Совершенствование системы мотивации и стимулирования персонала организации (на примере ООО «М.Видео Менеджмент») by Мутин, Евгений Евгеньевич
Федеральное государственное автономное 
образовательное учреждение  
высшего образования 
«СИБИРСКИЙ ФЕДЕРАЛЬНЫЙ УНИВЕРСИТЕТ» 
Институт управления бизнес процессами и экономики 




  УТВЕРЖДАЮ                       
  И.о. зав. кафедрой ЭУБП 
   _________  З.А. Васильева 






38.03.02.01.13 Менеджмент организации (реальный сектор экономики) 
 
Совершенствование системы мотивации и стимулирования персонала 






Руководитель ________     М.А. Лихачев 
Выпускник ________  Е.Е. Мутин 








Федеральное государственное автономное 
образовательное учреждение  
высшего образования 
«СИБИРСКИЙ ФЕДЕРАЛЬНЫЙ УНИВЕРСИТЕТ» 
Институт управления бизнес-процессами и экономики 




  УТВЕРЖДАЮ                       
  И.о. зав. кафедрой ЭУБП 
   _________ И.Р. Руйга  





НА ВЫПУСКНУЮ КВАЛИФИКАЦИОННУЮ РАБОТУ 
в форме бакалаврской работы 































 Студенту Мутину Евгению Евгеньевичу. 
Группа ЗУБ13-05. 
Направление (специальность): 38.03.02.01 «Менеджмент организации». 
Тема выпускной квалификационной работы: Совершенствование системы 
мотивации и стимулирования персонала организации (на примере ООО 
«М.Видео Менеджмент»). 
Утверждена приказом по университету −  №5218/с от 11 апреля 2018 г. 
Руководитель ВКР: М.А. Лихачев, к. э. н., доцент кафедры ЭУБП ИУБПЭ 
СФУ. 
Исходные данные для ВКР: материалы официальной статистики России, 
ведомственные доклады, научные работы, статьи и печатные издания, 
бухгалтерская и статистическая отчетность ООО «М.Видео Менеджмент». 
Перечень разделов ВКР: 
1 Исследование особенностей организации мотивации и стимулирования 
персонала. 
2 Анализ системы мотивации и стимулирования персонала в ООО «М.Видео 
Менеджмент». 
3 Совершенствование системы мотивации и стимулирования персонала в ООО 
«М.Видео Менеджмент». 
Перечень презентационного материала: 
 Тема бакалаврской работы; 
 Актуальность работы; 
 Цели и задачи бакалаврской работы; 
 Тенденции развития рынка электроники и бытовой техники в России; 
 Показатели деятельности организации ООО «М.Видео Менеджмент»; 
 Финансовые показатели деятельности организации; 
 Оценка существующей системы мотивации и стимулирования персонала; 
 Мероприятия для совершенствования системы мотивации и стимулирования 
персонала; 
 Затраты на реализацию мероприятий; 
 Оценка эффективности реализуемых мероприятий. 
 
Руководитель ВКР                            _______________                        М.А. Лихачев 
                                                                                               
Задание принял к исполнению        _______________                            Е.Е. Мутин 
 




Бакалаврская работа по теме «Совершенствование системы мотивации и 
стимулирования персонала организации (на примере ООО «М.Видео 
Менеджмент»)» состоит из введения, трех глав, заключения, списка 
использованных источников и приложений общим объемом 124 страницы.  
Содержит 11 рисунков, 22 таблицы, 4 приложения, 70 использованных 
источников. 
МОТИВАЦИЯ, СТИМУЛИРОВАНИЕ, МОТИВ, ПЕРВОНАЛ, МЕТОДЫ 
ОЦЕНКИ СИСТЕМЫ МОТИВАЦИИ И СТИМУЛИРОВАНИЯ, 
ЭФФЕКТИВНОСТЬ, КАДРОВЫЙ ПОТЕНЦИАЛ. 
Целью бакалаврской работы является исследование существующей 
системы мотивации и стимулирования персонала организации в ООО «М.Видео 
Менеджмент» и ее совершенствование. 
Задачи: 
- исследовать особенности организации мотивации и стимулирования 
персонала; 
- дать организационно-экономическую характеристику организации; 
- провести анализ системы управления персоналом в компании и 
кадрового потенциала; 
- изучить существующую систему мотивации и стимулирования 
персонала; 
- разработать рекомендации по совершенствованию системы мотивации и 
стимулирования персонала в организации. 
В ходе работы был выполнен анализ тенденций развития рынка 
электроники и бытовой техники в России, исследованы теоретические аспекты 
мотивации и стимулирования персонала, дана оценка финансово-хозяйственной 
деятельности ООО «М.Видео Менеджмент» и его существующей системы 
мотивации и стимулирования персонала. В итоге было выявлено, что имеющийся 
социальный пакет ограничен и не удовлетворяет таким потребности торгового 
персонала как профессиональное развитие и карьерный рост, система 
премирования ограничена результатами деятельности, и не использует никакие 
другие критерии для дополнительного вознаграждения. 
В качестве мероприятия по совершенствованию системы мотивации и 
стимулирования персонала была предложена разработка модели компетенций., 
разработка системы премирования на основании модели компетенций, 
разработка методики Центра Оценки, формирование Программы 
финансирования для обучения, разработка Программы обучения 
управленческого персонала. Общие затраты на внедрение программы 
мероприятий в одном магазине составят 529300 руб. Программа принесет 
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Основная тенденция развития рынка сегодня – укрупнение действующих 
участников. Попросту говоря, мелкие сети вливаются в крупные или 
закрываются, не выдержав жесткой конкуренции. Розничные торговые сети с 
каждым годом растут и все более глубже проникают в регионы страны, каждая 
из них насчитывает тысячи работников. Для компаний все больше становится 
важна такая составляющая как человеческие ресурсы, совершенствование 
стратегии управления которыми поможет компаниям добиться значительных 
успехов, повысить имидж, увеличить прибыль. В связи с этим возрастает вклад 
каждого работника в конечные результаты деятельности предприятия. Одна из 
главных задач для предприятий – поиск эффективных способов управления 
трудом, обеспечивающих активизацию человеческого фактора. Решающим 
причинным фактором результативности деятельности людей является их 
мотивация. Поэтому компаниям необходимо разрабатывать и совершенствовать 
систему мотивации и стимулирования персонала. 
Для руководителя очень важно знать мотивацию работников и уметь 
эффективно управлять ею с целью повышения производительности и качества 
трудовой деятельности. Люди значительно различаются по степени 
выраженности разных потребностей и мотивов. Кроме того, потребности 
постоянно меняются и в первую очередь в зависимости от возраста и стажа 
деятельности. Поэтому нельзя надеяться, что мотивация, которая однажды 
сработала в одних условиях, будет эффективной в дальнейшем в другой 
ситуации. 
Компании с правильным подходом к мотивации стараются согласовывать 
личные мотивы своих сотрудников с более широкими целями бизнеса. С 
усложнением задач в высокотехнологичном мире и с повышением значения 
нематериальных активов (репутации компании на рынке, ее стабильности и пр.) 
для развития и процветания организации связь между мотивацией и успехом 
будет становиться все крепче.  
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Актуальность темы обусловлена потребностью организаций в построении 
эффективной системы мотивации и стимулирования персонала, которая должна 
представлять собой компромисс между потребностями сотрудников и 
возможностью удовлетворения данных потребностей руководством компании.    
Индивидуальный подход в мотивации очень важен. Известно, что у одного 
сотрудника доминирующей выступает одна потребность, у второго – другая. 
Ведущими могут быть несколько потребностей, близких по механизму и 
внутреннему содержанию. Но самое главное, потребности меняются с 
возрастом, и с удовлетворением одной потребности возникает другая.  
Как правило, у молодого и амбициозного сотрудника ведущими являются 
потребности в конкуренции и достижениях, в перспективах карьерного роста, и 
при отсутствии удовлетворения данных потребностей он легко покидает 
компанию, т.к. он мобилен и уверен в себе. Именно поэтому с целью 
эффективной персональной мотивации сотрудников необходимо знать их 
потребности и создавать условия для их удовлетворения, особенно это касается 
молодых работников, т.к. именно они являются перспективой развития 
организации. 
Цель бакалаврской работы будет выглядеть следующим образом: 
исследование существующей системы мотивации и стимулирования персонала 
организации в ООО «М.Видео Менеджмент» и ее совершенствование. 
Для достижения указанной цели необходимо выполнение ряда задач: 
- исследовать особенности организации мотивации и стимулирования 
персонала; 
- дать организационно-экономическую характеристику организации; 
- провести анализ системы управления персоналом в компании и 
кадрового потенциала; 
- изучить существующую систему мотивации и стимулирования 
персонала; 
- разработать рекомендации по совершенствованию системы мотивации и 
стимулирования персонала в организации. 
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Объектом исследования является деятельность ООО «М.Видео 
Менеджмент». 
Предметом – система мотивации и стимулирования персонала в данной 
организации. 
Для решения указанных задач были использованы следующие методы: 
изучение и анализ литературных источников по указанной теме; экономический 
анализ, сравнение, анализ документов организации; анкетирование и 
интервьюирование сотрудников; включенное наблюдение. 
Практическая значимость работы заключается в разработке новых, 
адаптированных под деятельность розничных магазинов сети «М.Видео» 
мероприятий мотивации и стимулирования для сотрудников, способствующих 
формированию эффективного механизма управления персоналом в организации 
и позволяющих руководителям определить стратегию и тактику действий, 
направленных на повышение мотивации труда. 
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1 Исследование особенностей организации мотивации и 
стимулирования персонала 
 
1.1 Анализ тенденций развития рынка электроники и бытовой 
техники в России 
 
По оценкам отраслевых экспертов, Россия занимает четвертое место по 
потреблению бытовой электротехники и радиоэлектроники в Европе. В 
последние годы торговля бытовой техникой в России демонстрирует 
стремительный рост. Наряду с модными тенденциями на постоянную «гонку» за 
технологическими новинками происходит замена техники в соответствии с ее 
жизненным циклом (рынок «вторичного» потребления) [46]. 
Сегодня рынок бытовой электротехники, ещё недавно четко 
структурированный, подвергается сильным изменениям. По данным аналитиков, 
в отрасли работает около 10 тысяч компаний (производителей и продавцов), 
однако 70% продаж приходится на десяток крупных ритейлеров и около 20 
производителей [46]. 
Основная тенденция развития этого рынка сегодня – укрупнение 
действующих участников. Мелкие сети вливаются в крупные или закрываются, 
не выдержав жесткой конкуренции. За последние 5-6 лет такие поглощения 
превратились в норму. Безусловно, рынок диктует свои условия, а ему в свою 
очередь ставит условия потребитель. 
По данным экспертов рынка «М.Видео» – игрок номер один на рынке 
бытовой техники и электроники в России. На эту компанию ориентируется 
отрасль. На нее ориентируются не только конкуренты с точки зрения торговли, 
но и поставщики [47]. 
М. Видео» – крупнейшая розничная сеть по продаже электроники и 
бытовой техники в России. На конец 2017 года она включала 424 магазина в 169 
городах. В 2017 году сеть приобрела также крупного игрока рынка – компанию 
«Эльдорадо», которая насчитывает 400 магазинов в 200 городах РФ. Сеть уже 
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владеет «Техносилой», однако консолидация трех крупнейших брендов не 
приведет к монополии на рынке, уверены эксперты. По данным GFK по 
состоянию на 2016 год доля  «М.Видео» составила 15%, доля «Эльдорадо» – 9%. 
Доля «Техносилы» совсем небольшая. После совершения покупки общая доля 
может составить 24%, однако о монополии пока говорить рано [47].  
Консолидация крупнейших брендов выглядит попыткой 
монополизировать рынок лишь на первый взгляд. «На рынке остается большое 
количество сетевых магазинов, пусть и меньшего масштаба, но уверенно 
стоящих на ногах» [28]. Кроме того, в России успешно работает сеть цифровых 
супераркетов DNS, активно развивающаяся в регионах. Ее называют вторым 
крупным игроком на рынке. Помимо этого, ключевого фактора, она выпускает и 
продает товары под собственным брендом, что является уникальным 
предложением в этом сегменте [48]. 
В общем, основные тенденции, прослеживаемые в последние годы в 
розничных российских сетевых структурах следующие: 
- определение основных игроков федеральной розницы Москвы и Санкт-
Петербурга (компании «М.Видео» и «Эльдорадо») и обострение борьбы за 
региональные рынки; 
- вход на российский розничный рынок крупного европейского сетевого 
игрока – Media-Saturn-Holding GmbH, вошедшего менее чем за 10 лет в тройку 
лидеров российского ретейла; 
- определение сетями ассортиментной политики, формата и экспансия 
розничных сетей по всей территории страны; 
- активная рекламная политика, позиционирование сетевых названий как 
узнаваемых брендов на российском рынке; 
- пока не получила широкого распространения столь популярная в Европе 
политика «закупочных союзов», скорее всего, по причине различий с Россией в 
законодательстве и рыночных отношениях; 
- быстрый рост Интернет-торговли, в значительной степени возглавляемый 
лидерами сетевой розницы; 
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- насыщение рынка бытовой техники, обусловившее его медленный рост 
на протяжении последних пяти лет с учетом кризисных скачков [54]. 
По данным аналитического агентства GfK в 2016 году рынок бытовой 
техники и электроники составил 1,13 триллиона руб. По аналитике сетей 
«М.Видео» и «Эдьдорадо» за 2017 год продажи бытовой техники показали рост 
на 6% и в денежном выражении, и в натуральном. На предкризисные показатели 
по прогнозу GfK рынок выйдет в 2019-м, когда его объём составит около 
1,34 триллиона рублей [50]. 
Положительная динамика говорит о восстановлении спроса, но покупатели 
меньше совершают спонтанные покупки, больше внимания уделяют доступным 
скидкам, кэшбэк-предложениям от ритейлеров, в кредитных программах отдают 
предпочтение рассрочке. В целом рынок можно охарактеризовать как 
стабильный, перешедший в стадию нормализованного спроса. 
Восстановление спроса напрямую зависит от восстановления реально 
располагаемых денежных доходов населения (таблица 1.1). 
 
Таблица 1.1 – Динамика реально располагаемых денежных доходов населения на 
февраль месяц, 2016-2018 гг., % [43] 
Регион 2016 2017 2018 
РФ 95,8 96,9 104,9 
Красноярский край 103,7 91,8 106 
 
Восстановление экономики напрямую отражается на восстановлении 
рынка бытовой техники и электроники, что можно проследить по данным 
Росстат. 
 
Таблица 1.2 – Динамика продажи отдельных групп бытовой техники и 
электроники в РФ, 2014-2018 гг., % [43] 
Группа товаров 




















морозильники 100,9 104,4 80,1 78,5 95 98,3 100,46 99 104,06 
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Окончание таблицы 1.2 
Группа товаров 




















машины 98,7 103,5 79,3 76,8 93,3 96,6 102,85 100,9 105,15 
Аудиоаппаратура 104,2 105,2 80,8 80,8 97,5 100,5 101,09 103,9 105,90 
Телевизоры 108,1 113,2 75,7 71 101,1 101,3 102,44 107,9 113,87 
Мобильные 
телефоны 109 112,9 95,7 95,6 127,9 120,1 109,92 120,5 125,45 
 
Таблица 1.3 – Динамика продажи отдельных групп бытовой техники и 
электроники в Красноярском крае, 2014-2018 гг., % [43] 
 
Группа товаров 




















морозильники 102,8 101,2 90,4 75,4 101,2 101,6 90,72 93,7 101,38 
Стиральные 
машины 90,8 88,2 89,7 71,1 100,4 99,4 91,75 124,3 125,55 
Аудиоаппаратура 90,8 85,4 83,8 72,7 101,3 107,9 102,46 172 166,17 
Телевизоры 108,7 105,9 85,9 75,2 106,8 103,6 103,28 109,9 102,82 
Мобильные 
телефоны 115,7 102,9 94,6 91,7 111,8 120,6 107 108,2 109,08 
 
Сегодня у потребителя, чья покупательная способность еще не 
восстановилась, есть выбор – дождаться акции на желанную новинку или 
приобрести что-то более бюджетной с набором функций, который устраивает. 
Обе стратегии имеют место на рынке. Каждое четвертое устройство на рынке 
было куплено потребителями, которые выбирают выгодные предложения (доля 
товаров со скидкой более 10% составила 23% в штуках). Однако анализ продаж 
показывает, что потребители все чаще делают рациональный выбор в пользу 
либо простейших моделей, либо новинок в недорогих сегментах [51]. 
Таким образом, постепенно формируется новая модель потребления. 
С одной стороны, наблюдается переориентирование на базовые модели техники, 
которые зачастую более дешевые. Но в то же время все более отчетливой 
становится тенденция роста уровня компетентного сервиса, который возникает 
по причине изменения портрета клиента. Стремительное развитие 
коммуникаций, социальных сетей и различных рейтинговых и оценочных 
сервисов образовывают совершенно новый тип клиента, для которого цена уже 
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не будет становится решающим фактором. Выгодную цену потребитель 
воспринимает скорее, как само собой разумеющееся, поэтому здесь в силу 
вступают такие факторы, как комфорт покупок, уровень компетентности 
продавцов и персонализированность ритейла. 
По данным экспертов рынка С III квартала 2017 года хороший рост продаж 
в сотовой рознице, электронике, компьютерной и бытовой технике произошел за 
счет потребительского кредитования. Отдельные игроки рынка говорили, что 
продажи в кредит в III квартале выросли на 30-40% по сравнению с аналогичным 
периодом годом ранее [52]. 
Наиболее интенсивным драйвером рынка бытовой техники и электроники 
стал телеком-сегмент, который в 2017 году продолжил интенсивный рост. По 
прогнозам экспертов с 2018 году категория продолжит развиваться с позитивной 
динамикой [39].  
Для 2017 года было характерно сразу несколько трендов на рынке 
смартфонов, которые получат развитие в 2018 году: 
1) продолжает развиваться рынок больших китайских брендов (Huawei, 
Honor, Xiaomi, ZTE, Motorola). Линейка пополняется новыми игроками — за год 
на рынок вышли Nokia, Oppo и VIVO. Продажи смартфонов от ведущих 
производителей из Китая достигли четверти рынка в штуках, и рост 
продолжается. 
2) с ростом доверия к китайским производителям смартфонов спрос 
смещается с бюджетных «китайцев» в сторону флагманских моделей китайских 
А-брендов, которые воспринимаются как достойные конкуренты смартфонам 
других брендов. 
3) удачные технологические и дизайнерские решения 2017 года 
уверенно переходят в 2018 год. Например, безрамочный экран уже используют 
многие производители, и можно прогнозировать, что в 2018 году в портфолио 
каждого производителя будет устройство без рамок, причем не обязательно 
флагман. 
4) 2017 год стал рекордным по спросу на смартфоны – объем рынка 
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смартфонов в штуках впервые превзошел показатели 2014 года [39]. 
Крупнейший игроки на российском рынке смартфонов – «Евросеть», 
«Связной» и МТС. По данным «Евросети» в структуре рынка смартфонов на 
долю всех гипермаркетов приходится менее 11% – это меньше, чем доля каждого 
профильного игрока по отдельности. Основными факторами, влияющими на 
решение покупателя о месте покупки смартфона, являются цена, ассортимент и 
местоположение магазина, и никаких существенных изменений в этой модели не 
происходит [53].  
Лидером-производителем на рынке ноутбуков по продажам в штуках стал 
Lenovo. Прирост по году показали HP и ACER. Трендом на рынке ноутбуков 
стало укрепление других игроков: продажи в штуках заметно выросли у Dell, 
Apple и еще ряда брендов, которые суммарно занимают уже почти 20% рынка 
(рисунок 1.1). 
 
Рисунок 2.1 – Структура рынка ноутбуков по производителям, 2017 г., % [39] 
 
Основным трендом на рынке телевизоров является рост спроса на большие 
диагонали от 45 дюймов. Их штучные продажи выросли год к году на 20%. 
Также продолжает наращивать долю технология Smart TV, позволяющая 
смотреть практически любой контент в удобное время. Около половины 






Lenovo Asus HP Acer Другие
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популярность устройства с разрешением Ultra HD (4К) – производители 
удешевляют технологию и реализуют в устройствах среднего ценового сегмента 
до 51 000 рублей [45]. 
Лидерами рынка остаются Samsung, LG и Sony. Их совокупная доля 
сохраняется на уровне 80% в денежном выражении и 65% в штучном. В то же 
время у покупателей есть возможность выбора: на рынке представлено еще 
более 10 брендов, в том числе растет спрос на японские марки: Sharp и Panasonic. 
Рынок малой бытовой техники 2017 году остался на уровне показателей 
аналогичного периода прошлого года в денежном выражении, а в натуральном 
выражении вырос на 7,5%. Рост спроса на малую бытовую технику был вызван 
как общим восстановлением рынка, так и снижением средней цены на ряд 
категорий на 5% и более. 
Рынок крупной бытовой техники в 2017 году был достаточно стабильным. 
Рынок в стоимостном выражении остался на том же уровне в результате 
снижения цен на технику. Рынок развивается за счет бюджетного ценового 
сегмента – рост продаж на нем составил 21% в денежном выражении.  
Основным трендом рынка на протяжении нескольких лет является 
увеличение сегмента интернет-торговли. Каждый пятый товар из категории 
бытовой техники в нашей стране в 2017 году был куплен в интернете [45].  
Усиление интернет-продаж даже теми игроками, которые исторически 
присутствовали только в offline-пространстве – еще одна яркая и нарастающая 
тенденция рынка. При этом вопреки прогнозам аналитиков, которые прочили 
постепенное, но активное сокращение торговых точек и смещение акцента 
развития на интернет-торговлю, многие крупнейшие сети заявили о массовой 
экспансии в регионы. Так, ритейлер «Эльдорадо» и Media Markt открывают ряд 
новых торговых точек, уделяя особое внимание отдаленным от центра регионам 
[45]. 
Интернет-торговля является одной из составляющих электронной 
коммерции. Интернет торговля представляет собой процесс реализации 
физических и нефизических товаров посредством специализированных 
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электронных площадок, предоставляющих дистанционное оформление заказа. 
Эта отрасль в торговле развивается быстрыми темпами и динамично 
совершенствуется. Это происходит именно благодаря тому, что огромное 
количество человек имеет доступ к сети интернет. Особенно это касается стран 
с быстро развивающимся рынком: Россия, Бразилия, Индия, Китай, что 
позволило вывести розничную торговлю на совершенно иной уровень. Интернет 
предоставляет множество возможностей потенциальным покупателям для 
изучения товаров, определения его качества и возможностей применения. 
Поэтому, интернет продажи являются наиболее перспективной частью рынка 
продаж в целом [55]. 
На сегодняшний день в России функционируют несколько тысяч интернет 
магазинов, которые торгуют электроникой и бытовой техникой. В России 
сложилась такая тенденция на рынке бытовой техники и электроники, что 
товары длительного потребления раньше использовались в течение всего срока 
службы товара, а то и дольше, но сейчас это не так. Сегодня ассортимент 
бытовой техники и электроники позволяет людям во много раз облегчить жизнь. 
Потребители все больше стали покупать техники, что говорит о спросе на 
покупку новой техники, так как появляются товары – новинки, производители 
добавляют новые функции в товары, обновляется модельный ряд, технологии не 
стоят на месте, и люди хотят пользоваться новой актуальной техникой. Ведь 
современные технологии делают жизнь удобнее, и соответственно люди будут 
покупать технику чаще. 
Порой совершить покупку в интернете выходит выгоднее, чем в магазине, 
так как интернет магазины предлагают различные акции и скидки при покупке 
онлайн, к примеру, скидка 5 % за оплату картой Visa/MasterCard или предлагают 
бесплатную доставку за покупку от определенной суммы, например от 5 000 
рублей или есть возможность приобрести второй товар за 1 рубль [55]. 
Опираясь на данные рейтинга Ecommerce index Top – 100 крупнейших 
интернет магазинов России на 2015 год сформированного от 28.07.2016 года, в 
категории бытовая техника и электроника было выделено топ 10 интернет 
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магазинов техники и электроники в России (таблица 1.4). Критерием для 
определения лидеров рынка стал оборот онлайн продаж интернет магазинов [55]. 
 




продаж, млн. руб. 




1. Mvideo.ru 20 400  1 570 13 000 
2. Eldorado.ru  16 900 2 090 8 100 
3. Svyaznoy.ru  16 700 1 720 9 700 
4. DNS – shop.ru  12 000 1 070 11 300 
5. Holodilnik.ru  7 990 264 30 300 
6. Mediamarket.ru  7 380 615 12 000 
7. Tehnosila.ru  6 350 776 8 200 
8. Shop.MTS.ru  4 000 473 8 400 
9. Euroset.ru  3 950 438 9 000 
10. 003.RU  3 570 334 10 700 
 
На январь 2017 года есть свежие данные по двум лидерам рынка бытовой 
техники и электроники: «М.видео» и «Эльдорадо». Интернет–продажи 
«М.видео» (заказы онлайн с доставкой на дом и самовывоз из магазинов) за 2016 
год показали рост на 26,6 % до 25,9 млрд. рублей, включая НДС, с 20,4 млрд. 
рублей (с НДС) за 2015 год. Онлайн-продажи компания «Эльдорадо» выросли на 
37,7 %, достигнув 23 млрд. рублей (с НДС), с 16,9 млрд. (с НДС) за 2015 год [55]. 
Такие высокие показатели получились у данных интернет магазинов в 
связи с тем, что цены на бытовую технику и электронику значительно ниже при 
покупке в интернете и предлагаются выгодные предложения, чем на такой же 
товар в стационарных магазинах. В современном обществе люди берегут свое 
ценное время! Поэтому еще одним критерием является легкость и простота 
заказа в интернет магазинах, так как это занимает меньше времени у покупателя, 
нежели выбор и оформление товара в магазине. 
Если проводить сравнительную характеристику интернет магазин по 
продаже техники по критерию посещаемости сайтов, то есть, рассматривая 
ежемесячную аудиторию. То можно выделить пятерку интернет магазинов, они 
расположились в следующем порядке: 1 место – DNS – shop.ru с аудиторией в 26 
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млн. чел., 2 место – Mvideo.ru с аудиторией в 22 млн. чел., 3 место – Eldorado.ru 
с аудиторией в 19 млн. чел., 4 место – Svyaznoy.ru с аудиторией в 13,5 млн. чел., 
5 место – Euroset.ru с аудиторией в 4 млн. чел. [57]. 
На рисунке 2.2 видно, что объем продаж в интернет пространстве имеет 
тенденцию к росту. Так по данным 2017 года объем составил 240 млрд. руб., что 





Рисунок 2.2 – Объем продаж в категории «бытовая техника и электроника» в 
России, млрд. руб. [59] 
 
 
Рисунок 2.3 – Наиболее популярные категории товаров в e-commerce в сегменте 


























Отобразим также ТОП-8 компаний в России в отрасли бытовой техники и 
электроники по данным 2017 года (таблица 1.5). 
 
Таблица 1.5 – Топ-8 компаний России в отрасли бытовой техники и электроники 
за 2017 год по объему продаж [60] 
Компания  Выручка, руб. 
В % к предыдущему 
году 
М.Видео 183 000 000 000 +13 
ДНС Групп 153 000 000 000 +16 
Эльдорадо 114 000 000 000 +12 
ЛГ Электроникс Рус 82 000 000 000 +2 
Связной 80 000 000 000 +0 
Евросеть  59 000 000 000 +2 
ЭС 42 000 000 000 +6 
Медиа Маркт Сатурн 41 000 000 000 -6 
 
Как видим из проведенного исследования рынок бытовой техники и 
электроники развивается быстрыми темпами, является одной из наиболее 
динамичных областей экономики, темпы развития которой практически не 
снижаются даже в кризисные периоды экономики, а, следовательно, и в 
дальнейшем показатели будут иметь тенденцию роста. 
Вместе с тем следует отметить целый ряд специфических черт, присущих 
ему на всех этапах формирования [54]: 
1. Одной из определяющих черт рынка бытовой техники в России является 
кардинальное преобладание импортных товаров вследствие слабости 
российских производителей. 
2. Как следствие – многолетняя зависимость рынка от зарубежных 
производств и таможенных процедур на границе РФ, высокий уровень 
таможенных пошлин для большинства типов бытовой техники. 
3. Специфическим для России в сравнении с другими странами фактором, 
влияющим, прежде всего, на логистику товарных потоков, является 
протяженность ее территории, причем по континентальной территории, что 
исключает во многих случаях возможность использования морского транспорта. 
Кроме того, подобные условия диктуют необходимость разработки торгово-
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сервисной политики с учетом концентрации подавляющей части населения в 
крупных городских центрах, значительно удаленных друг от друга. 
4. Географическое положение страны определило круг ее основных 
торговых партнеров – это европейские и азиатские производители. 
Американские компании (General Electric) присутствуют на рынке лишь 
эпизодически. В общем объеме бытовой техники неуклонно растет доля изделий, 
производимых в азиатском регионе, и соответственно, снижается доля 
европейского производства. 
5. Развернутые на территории Российской Федерации производственные 
мощности позволяют иностранным компаниям устойчиво чувствовать себя в 
кризисе, в то время как импортируемые товары резко растут в цене и снижаются 
в объемах продаж. 
Рынок бытовой техники сталкивается с тройной проблемой: 
- переход розничной торговли из традиционного формата на 
универсальный канал продаж в связи с увеличивающейся значимостью 
Интернета, как канала продаж и обмена информацией; 
- высокие темпы внедрения инноваций в сочетании с многочисленными 
факторами в рамках таких тенденций, как «умный дом» и «интеллектуальные 
устройства»; 
- эффективность брендов крупной и мелкой бытовой техники в условиях 
высококонкурентного рынка.  
Чтобы опережать конкурентов, производители и розничные продавцы 
крупной и мелкой бытовой техники должны понимать, какие рыночные 
тенденции остаются постоянными, а какие изменяются и что влияет на 
потребительские покупки. Следует отметить, что единственной составляющей 
неизменяемой является присутствие персонала. Именно поэтому на 
современном этапе с все возрастающей конкуренцией на рынке, следует уделять 




1.2 Мотивация и стимулирование персонала организации как 
ключевой фактор обеспечения конкурентоспособности организации 
 
Проблема мотивации работников охватывает одно из важнейших мест в 
сфере управления. Мотивация – одна из главных функций управляющих, в 
частности с помощью мотивации можно воздействовать на сотрудников своей 
компании [7]. 
С помощью стимулирования и мотивации управляющий способен 
повышать трудовую активность персонала, с помощью премий и различных 
наград так же способен улучшить материальную ситуацию своих работников. 
Мотивация предрасполагает к изменению целей работников в лучшую сторону 
для своей компании, то есть, цель мотивации – обеспечить добросовестное 
выполнение сотрудников своей работы [7]. 
Качественная мотивация дает гарантию на успех компании: если персонал 
охотно выполняет свои обязанности, хотят достичь поставленной цели, и им не 
все равно на будущее компании. 
Роль мотивации велика в построении корпоративной культуры, 
формировании системы ценностей внутри компании. Методы управления 
мотивацией определяют характер взаимоотношений руководства и персонала, 
вероятность возникновения конфликтов, степень доверия между работниками. 
Продуктивную работу в организации нельзя представить без правильного 
использования процесса мотивации персонала. При грамотном мотивировании 
начальство компании может сильно повысить производительность труда своего 
персонала, то же самое и наоборот, если мотивации будет не хватать, то 
работники будут исполнять свои обязанности неохотно, а это в свою очередь 
понижает производительность [21].  
Так, предлагается рассмотреть, что же представляет собой мотивация и 
стимулирование.  
К настоящему времени существует большое количество мотивационных 
теорий, из которых и складывается понятие мотивации, в той или иной степени 
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относящееся к любому человеку. К сожалению, четкого и общепризнанного 
определения понятия мотивации не существует. Разные авторы дают 
определение мотивации, исходя из своей точки зрения. 
В зарубежной литературе термином «мотивация» обозначается 
совокупность «всех детерминант поведения». В мотивационную сферу входят: 
внешние и внутренние побуждения (стимулы, потребности и т.п., влечения, 
мотивы и т.п.); социальные и биологические побуждения (жизненные цели, 
идеалы, ценности и т.п., голод, жажда, самосохранение и т.п.); собственно, 
побуждения и различные когнитивные направляющие переменные (например, 
мотивы достижения успеха и избегания неуспеха). Все попытки более строгого 
понятийного определения термина «мотивация» обречены, по-видимому, на 
неудачу [1]. 
Соломанидина Т. О. дает такое понятие: «Мотивация – это создание таких 
условий, регулирующих трудовые отношения, в рамках которых у работника 
появляется потребность самоотверженно трудиться, поскольку для него это 
единственный путь достижения своего оптимума в удовлетворении 
потребностей» [1]. 
А.Б. Борисов определяет мотивацию как «побуждение субъекта к 
деятельности во имя достижения каких-либо целей, наличие интереса к такой 
деятельности и способы его инициирования» [3]; по А. Маслоу, мотивация – это 
«человеческое стремление… проявлять себя в том, к чему он чувствует себя 
потенциально способным» [4], Э.А. Уткин представляет мотивацию как 
стремление работника к удовлетворению личных потребностей посредством 
трудовой деятельности, Р. Декарт, И.М. Сеченов, У. Кеннон считали, что 
мотивация – это стремление особи избежать неприятных физиологических и 
эмоциональных ощущений и достичь и удержать приятное чувственное 
ощущение [5]. 
Кроме того, понятие мотивации обычно рассматривается как способ 
воздействия на поведение человека. Однако данный термин применим и к 
деятельности организации. Исходя из этого предлагается следующее 
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определение. В связи с этим Генкин Б. М. предлагает рассматривать мотивацию, 
как побуждение человека или организации к изменению их состояний [2]. 
Однако все определения мотивации, так или иначе, сходны в одном: под 
мотивацией понимаются активные движущие силы, определяющие поведение 
живых существ. С одной стороны, побуждение, навязанное извне, а с другой — 
самопобуждение. Следует отметить, что поведение человека всегда 
мотивированно. 
Таким образом, мотивация представляет собой процесс создания системы 
условий или мотивов, оказывающих воздействие на поведение человека, 
направляющих его в нужную для организации сторону, регулирующих его 
проявления и ограничения, побуждающих проявлять добросовестность, 
настойчивость, старательность в процессе достижения целей. В основе 
мотивации лежат такие понятия как мотив и стимул. 
Мотивы трудовой деятельности – часть всей совокупности мотивов 
человека. Они формируются, когда в распоряжении общества (или субъекта 
управления) имеется необходимый набор благ, соответствующий социально 
обусловленным потребностям человека. Для приобретения этих благ нужны 
трудовые усилия работников. Именно трудовая деятельность открывает 
возможность работнику получить эти блага с меньшими материальными 
затратами и моральными издержками, чем другие виды деятельности. 
Мотив (от фр. mоtif – мотив; лат. mоvео – фактор) в широком смысле слова 
– это побудительная причина, основание, повод к какому-либо действию, 
поступку человека, вызванные его интересами и потребностями. [6] 
Мотив труда – это побудительная причина трудовой деятельности 
индивида, вызванная его интересами и потребностями, удовлетворение которых 
возможно посредством получения благ, являющихся жизненной 
необходимостью, с наименьшими моральными и материальными издержками. 
[6] 
Под мотивами понимаются причины поведения человека, вследствие 
которых он поступает и действует именно так, а не иначе. Поэтому мотивы и 
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рассматриваются как причины, определяющие выбор, направленность 
поведения. Деятельность человека побуждается, как правило, не одним, а 
многими мотивами, поэтому они могут находиться между собой в различных 
отношениях. 
В основе того или иного поступка может лежать борьба поступков, мотивы 
могут усиливать или ослаблять друг друга, среди них может выделиться 
основной или ведущий мотив, подчиняющий себе другие.  
Мотивы могут быть внутренними и внешними.  Внутренние мотивы 
связаны с получением удовлетворения от уже имеющегося у человека объекта, 
который он желает сохранить, или неудобствами, которые приносит обладание 
им, а, следовательно, стремлением от него избавиться. Внешние мотивы 
обусловлены стремлением человека обладать какими-то не принадлежащими 
ему объектами или, наоборот, – избежать такого обладания.  
Мотивы формируются, если в распоряжении общества имеется 
необходимый набор благ, соответствующих социально обусловленным 
потребностям человека. Для получения этих благ необходимы трудовые усилия 
человека. Трудовая деятельность позволяет работнику получить эти блага с 
меньшими материальными и моральными затратами, чем любые другие виды 
деятельности. 
Мотив труда формируется тогда, когда труд является если не 
единственной, то, по крайней мере, основной предпосылкой получения блага. 
Тогда благо обретает стимулирующую функцию и становится стимулом труда. 
Стимул труда (от лат. stimulus) – побудительная причина 
заинтересованности в труде. В процессе трудовой деятельности в качестве 
стимулов рассматривают блага, имеющиеся в распоряжении организации. [6] 
Стимулирование трудовой деятельности предполагает создание 
механизма, при котором активная трудовая деятельность, дающая 
определенные, заранее зафиксированные результаты, становится необходимым 
и достаточным условием удовлетворения значимых и социально обусловленных 
потребностей работника, формирования у него мотивов труда. 
 23 
Стимулирование трудовой деятельности – это стремление организации с 
помощью моральных и материальных средств воздействия побудить работников 
к труду, его интенсификации, повышению производительности и качества труда 
для достижения целей организации. [6] 
Стимулирование как метод управления поведением персонала 
целесообразно использовать также и тогда, когда необходимо добиться от 
работника сверхнормативных результатов. 
Итак, стимул задается человеку кем-то извне, а мотивообразование 
базируется на системе потребностей человека, то есть, проистекает изнутри. 
Мотивы труда находятся на стороне личности в сознании работника, стимулы 
труда – на стороне организации, в перечне благ, которые организация дает в 
обмен на труд. В любой организации взаимодействуют две системы: система 
мотивов труда персонала и система стимулов труда организации, которые, как 
правило, не совпадают друг с другом. 
Таким образом, стимулирование – это процесс воздействия на человека 
посредством значимого для него, с учетом потребностей, внешнего фактора 
(объекта, условий, ситуации и т.п.), побуждающий человека к определенным 
действиям. Мотивация (как процесс) – есть процесс соотнесения образа своей 
потребности с образом внешнего предмета (претендента на предмет 
потребности), сопровождающийся активацией эмоционально-чувственной 
сферы. Или, мотивация (как механизм) – это внутренний психический механизм 
человека, который обеспечивает идентификацию предмета, соответствующего 
потребности, и запускает направленное поведение по присвоению этого 
предмета (если он соответствует потребности). Поэтому, как это ни 
парадоксально, но не совсем корректно говорить о мотивации человека, 
персонала и т.п. со стороны руководства организации. Можно говорить об 
организации или управлении мотивацией (мотивационными процессами) 
человека, персонала и т.п. 
Кроме того, отметим, что последовательность протекания процессов 
стимулирования труда и мотивации персонала и их составные части будут 
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различными. 
Процесс стимулирования труда в организации разворачивается в 
следующей последовательности: 
1) формирование потребностей и связанных с ними побудительных 
мотивов у собственников (работодателя), на основе которых определяются цели 
и задачи организации; 
2) разработка оценочных показателей деятельности структурных 
подразделений и различных категорий работников, выполнение которых 
обеспечивает достижение целей организации; 
3) установление форм и уровня вознаграждения работников за выполнение 
ими должностных обязанностей и оценочных показателей, создание 
благоприятных условий труда с учетом потребностей работников; 
4) организация работы персонала, направленная на достижение целей 
организации; 
5) достижение целей организации и начисление работникам 
соответствующего вознаграждения за выполнение установленных заданий, 
индивидуальные и коллективные результаты труда; 
6) использование полученных результатов деятельности организации для 
удовлетворения потребностей собственников (работодателя) [8]. 
Таким образом, процесс стимулирования труда определяется 
работодателем, который предлагает работникам различные формы и размеры 
вознаграждения, чтобы заинтересовать их в достижении целей организации и 
удовлетворении потребностей собственников (работодателя). Как видим, в 
процесс стимулирования включен и учет потребностей работника, связанный с 
мотивацией и обозначенный в п. 3. Эффективность системы стимулирования 
будет зависеть не только от установленных видов и размеров вознаграждения за 
достижение конкретных результатов, но и от того, в какой степени система 
стимулирования учитывает побудительные мотивы персонала. 
В отличие от стимулирования труда, процесс мотивации персонала в 
организации имеет иное содержание составных его частей: 
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1) возникновение и осознание потребностей и формирование на их основе 
внутренних побудительных мотивов у работников организации; 
2) формирование устремленности, готовности работника к выполнению 
своих должностных обязанностей в целях удовлетворения возникшей 
потребности; 
3) выбор (формирование) трудового поведения, исходя из того, в какой 
мере предлагаемые работодателем формы и размеры вознаграждения 
соответствуют потребностям работника; 
4) осуществление работником трудовых действий и достижение 
запланированных результатов; 
5) получение работником вознаграждения за выполнение должностных 
обязанностей, осуществленные трудовые действия и результаты труда; 
6) использование работником вознаграждения для удовлетворения своих 
потребностей [8]. 
Как видим, на результативность процесса мотивации влияют и стимулы, 
представленные в п. 3 в виде предложенных работодателем различных форм и 
уровня вознаграждения. В зависимости от того, какие стимулы предлагает 
работодатель и в какой степени они соответствуют потребностям работника, 
будет определяться трудовое поведение персонала. 
Мотивация и стимулирование могут решать следующие задачи 
организации:  
а) привлечение персонала в организацию;  
б) сохранение сотрудников в ней;  
в) стимулирование производственного поведения работников 
(производительности, творчества, преданности организации и т.п.);  
г) уменьшение затратных показателей.  
Эти и другие экономические показатели работы организации будут 
зависеть от эффективной мотивации и стимулирования. 
Решающим условием для обеспечения производительности труда, 
конкурентоспособности выпускаемой продукции и увеличения объемов продаж 
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компании все чаще становится искусство управления людьми. Именно поэтому 
в последнее время особенно актуален вопрос стимулирования персонала к 
выполнению работы. Необходимо учиться создавать программы мотивирования 
работников в соответствии с целями фирмы [11]. 
Управление персоналом предприятия – это воздействие на людей, 
работающих на данном предприятии. В зависимости от поставленных целей 
характер и содержание данного воздействия будут различными. Желание 
человека трудиться зависит от многих условий. Поэтому подход, применяемый 
на предприятии к созданию этих условий, является одним из ключевых факторов 
роста продуктивности труда работника. 
Управление персоналом – одна из важнейших составляющих общей 
стратегии управления предприятием. Главная цель такой стратегии состоит в 
получении прибыли посредством производства и реализации товаров или услуг, 
удовлетворяющих актуальные потребности населения, бизнеса и государства 
[12]. 
Выделяют две основные цели управления персоналом: 
- обеспечение предприятия квалифицированными кадрами и эффективное 
использование их опыта, мастерства, творческого потенциала для достижения 
его целей; 
- создание корпоративной культуры, приобщение работников к ценностям 
предприятия, его фирменному стилю, традициям, поведенческим моделям [12]. 
Обеих целей управления персоналом можно достичь, применяя систему 
мотивации. Система мотивации должна обеспечивать непрерывное 
совершенствование методов стимулирования труда сотрудников предприятия с 
использованием достижений отечественной и зарубежной науки и наилучшего 
управленческого опыта. 
Огромное множество управленцев при создании программы 
стимулирования отталкиваются от собственного неимоверного опыта. 
Управляющие и отдел кадров иногда не желают разбираться в управлении 
персоналом, а это не лучшим образом оказывает влияние на существующие 
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программы стимулирования работников и тормозит применение этих самых 
программ на практике. 
Каждый будущий работник старается выбрать такую организацию, в 
которой ему будет удобно работать, и соответственно проявляет интерес к тем 
или иным методам мотивирования внутри компании. Размер заработной платы 
не служит основной мотивацией для сотрудника. Немаловажную роль играют и 
другие аспекты, например, полный социальный пакет, официальное 
трудоустройство, дружный и веселый коллектив и так далее [17]. 
Разные программы мотивации предоставляют возможность 
управляющему использовать те методы, которые способны мотивировать всех 
работников компании. У многих компаний наступают не очень хорошие 
времена. Тогда, потеря качественного и добросовестного работника является 
одним из самых тяжелых моментов для компании. Без квалифицированного 
персонала крайне тяжело будет удержать свои позиции на рынке. При кризисе, 
компания вынуждена изменять методы стимулирования сотрудников. В таком 
случае, изменения происходят так же во внутренней мотивации работников. Они 
не стараются повысить свою заработную плату, а боятся попасть под сокращение 
[21]. 
Довольно часто, из-за нехватки денег и ресурсов, компания не может себе 
позволить выписывать премии и так далее. Поэтому изменение нематериальной 
мотивации поможет компании сохранить доверие персонала. 
Эксперты считают, что метод мотивации должен поддерживать 
эффективность работы персонала [7, 17, 18, 20]. В соответствие с этим на основе 
анализа различных точек зрения, отметим, что управляющим компаний 
предлагаются методы по изменению программ мотивации персонала, которыми 
могут стать: 
1. Значительную роль в привлечении нового персонала и удержание уже 
имеющихся сотрудников играет выплата зарплаты. К тому же, есть еще 
дополнительные средства мотивации – льготы: 
а) компенсация медицинских расходов; 
 28 
б) различные виды страхования сотрудников; 
в) компенсация транспортных расходов; 
г) кредиты и ссуды для сотрудников; 
д) другие расходы. 
2. По своему выбору руководство может определить выплату премий. Они 
бывают как запланированными (после трудного задания), так и 
незапланированными (например, к свадьбе). Эти выплаты особенно важны для 
персонала, так как они позволяют почувствовать свою роль в компании. 
3. Небольшие подарки могут являться еще одним способом 
вознаграждения персонала. Они стимулируют сотрудников на более 
продуктивную и инициативную работу. Но подарки не должны дариться 
слишком часто, так как теряется эффективность данного метода. 
4. Совершенствование является главным стимулом для работников. 
Руководителям следует на постоянной основе повышать квалификацию 
сотрудников. Чем выше будет квалификация сотрудников, тем продуктивнее они 
смогут работать на благо компании. 
5. Руководителю следует понимать, что надо уметь хвалить даже самого 
плохого работника, потому что даже он сможет принести какую-то пользу для 
компании. Но важно понимать, что данный метод дает сбой, если использовать 
его слишком часто. 
При внедрении предложенных мероприятий персонал станет более лоялен 
к своей организации, а также заинтересован в результатах работы предприятия в 
целом. В случае если персонал будет полностью удовлетворен условиями труда, 
уровнем заработной платы, возможностью саморазвития и карьерного роста, а 
также будет иметь уверенность в завтрашнем дне, то у него не возникнет 
потребности начать поиск новой работы. Следовательно, компания сохранит 
высококвалифицированных кадров, которые приведут ее к дальнейшему 




1.3 Современные тенденции и особенности управления персоналом в 
розничных торговых сетях 
 
Хороший руководитель знает, для того, чтобы компания имела успех, 
необходимо уделять много внимания своим работникам, постоянно поощряя их. 
В прошлом были очень популярны доски почета, корпоративы, сегодня же они 
уже практически не действуют и необходимы другие способы. 
Руководители, которые имеют более богатую фантазию, находят новые 
методы мотивации и стимулирования труда. Благодаря методам достигаются 
цели. Методы мотивации персонала должны оказывать на сотрудников такое 
влияние, чтобы их поведение отвечало требованиям бизнеса. 
Рассмотрим некоторые инновационные методы в практики мотивации 
сотрудников.  
Грейдирование – это позиционирование должностей, то есть 
распределение их в иерархической структуре предприятия в соответствии с 
ценностью данной должности для предприятия. 
Система грейдов подразумевает под собой формирование групп в 
соответствии с их ценностью для компании. 
Важной отличительной чертой грейдирования от тарифной системы 
является ее более гибкая структура, а также то, что формирование групп 
основано не только на квалификации и стаже сотрудников [51]. 
Для того, чтобы правильно распределить должности на группы, важно 
подобрать верные критерии для оценки значимости и важности этих должностей. 
При наличии такой системы в организации у сотрудников появляется 
возможность и профессионального роста, и управленческого развития. 
Например, эксперт, работающий в направлении, являющимся 
стратегически важным для компании, будет иметь более высокий грейд, чем 
руководитель отдела по неприоритетному направлению бизнеса. 
После того, как грейды будут сформированы, необходимо установить 
границы базовой заработной платы, в каких пределах может варьироваться оклад 
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внутри одного грейда.  Таким образом, сотрудники понимают, как связано 
повышение по должности и смена оклада [51]. 
Как и любая другая система, грейдирование имеет свои недостатки. Для 
того, чтобы внедрить этот инструмент, необходимо проделать большую работу, 
в процессе реализации которой можно столкнутся с трудностями различного 
характера. Необходимо четкое понимание, осмысление для каких целей 
существует данная должность, и какие задачи стоят перед сотрудником, 
занимающим данную позицию [51]. 
В целом, данный инструмент зарекомендовал себя, как эффективный 
способ мотивирования сотрудников.  В ближайшем будущем многие российские 
компании начнут более активно внедрять данную систему. В российской 
практике данный инструмент используют такие компании, как: Альфа-банк, 
ТНК-BP, «Вимм-Билль-Данн», «Ростелеком», «Русал» и многие другие [4]. 
Геймификация – современный метод мотивации персонала, который 
направлен на замену рутинной работы игровым процессом, в результате 
которого достигаются цели компании. 
Данный способ основывается на вовлечении сотрудников в бизнес – 
процессы, путем различных игровых форм. Примерами таких форм могут быть: 
бейджы, конкурсы, квесты и так далее [3]. 
Опираясь на российскую практику можно сказать, что 73% компаний 
знакомы с геймификацией. Однако, несмотря на это, только 29% компаний 
используют этот метод. На практике данный инструмент используют такие 
компании, как: Nike, Microsoft, IBM, McDonald’s. В России наиболее известен 
опыт компаний: ИКЕА, Леруа Мерлен, Mariott, Бигл. 
Основной путь повышения эффективности предприятия в условиях 
динамичной среды – это, в первую очередь, снижение числа уровней иерархии и 
переход к плоским организационным структурам. Отметим, что в данном 
вопросе большую роль имеет наличие корпоративной информативной системы 
предприятия, без которой руководителям всех уровней очень трудно 
своевременно получать адекватную информацию для принятия управленческих 
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решений, а также наличие эффективных горизонтальных связей координации, 
позволяющих снизить нагрузку с руководителя. 
Плоская организационная структура – это любая структура, в которой 
руководитель руководит не 4-5 подчиненными, как писали основатели 
менеджмента, а много большим их количеством, практически 7-11, а на самом 
нижнем уровне и более. Это позволяет существенно снизить число уровней 
иерархии, повысить динамичность компании, снизить издержки и существенно 
повысить ее эффективность. 
Отметим также, что делегирование полномочий – эффективный 
инструмент развития персонала. Вовлекая сотрудников в процесс принятия 
решений, вы даёте им возможность самореализоваться и почувствовать свою 
значимость в коллективе. Но, как любой инструмент, делегирование требует 
умелого обращения [37]. 
Существует также мотивация сотрудников на основе акций. Система 
мотивации в современной корпорации предполагает премирование ключевых 
сотрудников компании не только денежными выплатами (бонусами), но и 
опционами, акциями или иными правами. Об этом, в частности, свидетельствует 
богатый опыт банков в странах с развитыми фондовыми рынками (США, 
Великобритании, Франции и др.). Масштабы мотивационных программ, 
применяемых российскими компаниями, не сопоставимы с ситуацией за 
рубежом, однако большинство иностранных инструментов финансового 
инжиниринга имеют российские аналоги. Инновационные методы 
премирования в различной степени успешно применяли или применяют около 
десятка российских публичных компаний (ОАО «НК «ЮКОС», ОАО 
«Мобильные ТелеСистемы», ОАО «ВымпелКом», ОАО «ОМЗ», ОАО «Лукойл», 
ОАО РАО «ЕЭС России», группа «Амтел-Фредештайн», группа «Пятерочка», 
ОАО «ЭКЗ «Лебедянский» и АБ «Газпромбанк») [37]. 
Современные методы мотивации труда персонала имеют свои сложности. 
Каждый руководитель задумывается, как правильно стимулировать 
сотрудников, но при этом без больших затрат, но с высокими результатами. 
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К тому же необходимо создавать такую систему мотивации, которая бы 
легко приспосабливалась ко всем меняющимся условиям. 
Также, необходимо четко определить оптимальное сочетание методов 
стимулирования, которые бы не требовали больших затрат со стороны 
руководства. 
Интересным вариантом разрешения проблемы набора 
квалифицированных кадров может стать обмен специалистами из менеджмента 
компаний-производителей и ритейлеров. В Европе существует практика, когда в 
розничные сети приходят готовые специалисты из компаний-производителей, и, 
наоборот, разочарованные в ритейле становятся через полгода обучения 
специалистами в области продаж и поступают на работу в компании-
производители. Эта модель представляется перспективной в связи с 
наметившейся в последние годы тенденцией создания межкорпоративных 
торговых розничных сетей. В качестве наглядного примера можно привести 
слияние происшедшее в Санкт-Петербурге в конце 2005 г., когда ОАО «Светоч» 
(производитель бумажно-беловых товаров для школы и офиса) и компания 
«Графика-М» объявили о слиянии своих розничных сетей. Единая розничная 
сеть, под названием «Графика-М», стала включать в себя 17 
специализированных магазинов, состоящих из 11 магазинов «Графики-М» и 
шести фирменных магазинов «Светоч», и оказалась крупнейшей розничной 
сетью на канцелярском рынке Санкт-Петербурга. После объединения розничная 
сеть «Графика-М» смогла занять лидирующие позиции на канцелярском рынке 
города, составив конкуренцию другим розничным операторам.  
Особенностью в управлении мотивацией в розничных сетях является 
направленность на применение стандартных методов стимулирования персонала 
в виде премий и процента от продаж. Это может является основной причиной 
высокой текучести.  
Высокая текучесть персонала не позволяет формировать 
профессиональную команду сотрудников и делает инвестиции в обучение 
персонала неокупаемыми [70]. На уровень текучести оказывают влияние 
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особенности труда и преобладание категорий торгово-оперативного и 
вспомогательного персонала в торговле, а ее основными причинами являются: 
отношение к работе в розничном магазине как к временной занятости, 
неудовлетворенность размером заработной платы, низкая эмоциональная 
устойчивость (особенно при работе, связанной с обслуживанием покупателей), 
низкая физическая выносливость, непрестижность торговых профессий и низкие 
моральные качества торгово-оперативного и вспомогательного персонала, 
недисциплинированность и другие [39]. 
Последние изменения экономической ситуации привели к снижению 
текучести персонала в других отраслях российской экономики, однако сектор 
розничной торговли отличается высокой внешней динамикой и в настоящее 
время. Это связано с возможностью быстрого трудоустройства без требований к 
квалификации и быстрого увольнения, когда сотрудник находит другое, более 
подходящее, рабочее место [40]. 
Продавцы, кассиры, охрана и другие – эти сотрудники являются 
основными представительными лицами компании – теми, кого покупатель видит 
чаще всего и именно по ним оценивает работу компании в целом. Поэтому 
необходимо снизить процент текучести кадров в розничных сетях. 
Так, например, из практики управления персоналом компании 
«Эльдорадо»: региональная сеть магазинов Эльдорадо реализует это на этапе 
приема сотрудников на работу следующим образом: сначала происходит 
составление списка критериев, отвечая на вопросы: «Какой результат должен 
производить сотрудник, находящийся на данной должности?», «Для того, чтобы 
сотрудник выдавал нужный результат, каким он должен быть, какими навыками 
обладать и что он должен уметь для этого?». После ответа на данные вопросы, 
по заданным критериям осуществляется поиск кандидатов, проверка их на 
наличие заданных критериев этапами отбора. 
Этапы отбора строятся таким образом, чтобы в результате тот, кто 
проходит отбор, являлся подходящим под список заданных критериев 
сотрудником [21]. 
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После вводного обучения происходит процесс, который называется 
адаптация. В магазинах Эльдорадо особенность данного процесса заключается в 
том, что на данном этапе сотрудник знакомится с политикой компании, 
политикой отдела, стандартными рабочими процедурами для должности, 
скриптами для осуществления взаимодействия с покупателями. На этом этапе 
сотрудник осваивает огромное количество информации, и его руководитель 
требует от него за короткий срок прочитать данную информацию, далее 
сотрудник ставит роспись, подтверждая то, что ознакомлен и готов следовать 
изученным стандартам. Обычно в компаниях, занимающихся розничной 
торговлей, реальность такова, что политики, стандарты, регламенты в розничной 
торговле, описанные офисными сотрудниками, ежедневно не выполняются. 
Такая ситуация происходит из-за того, что перечисленные документы были 
написаны и введены в эксплуатацию без участия линейного персонала [21]. 
Стандартные процедуры в региональной сети магазинов Эльдорадо 
являются рабочими, живыми, постоянно актуализируются, имеют удобный для 
чтения вид, примеры реальных ситуаций.  Таким образом, описанные стандарты 
позволяют сотруднику ознакомившись с ними, работать по ним и в результате 
получается желаемое – счастливый покупатель, который хочет вернуться в 
магазин и привести с собой друзей. Для того, чтобы сделать стандартные рабочие 
процедуры такими, региональная франчайзинговая сеть магазинов 
Эльдорадо привлекла линейных сотрудников-экспертов, которые имеют 
положительные статистики, задавая им вопросы, ответы на которые были 
помещены в стандарты и регламенты. После того, как стандарты были созданы, 
руководство компании дало время сотрудникам на то, чтобы ознакомиться со 
стандартами и регламентами и выдать обратную связь – их предложения по 
изменениям. В результате создания таких стандартов, линейный персонал стал 
заинтересованным в том, чтобы работать в данной организации, так как он 
понимает, что каждый может влиять на рабочие процессы, условия работы, 
регламенты [21].  
Постоянное обучение – следующий этап управления персоналом в 
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региональной компании Эльдорадо. На этом этапе сотрудник компании имеет 
возможность систематически обучаться – обучение может быть, как с 
привлечением тренера, так и самостоятельным 
В компании построена система самообучения, которая по мнению 
руководителя компании, является более эффективной, нежели привлечение 
стороннего тренера, так как в случае системы обучение самообучение проходит 
систематически. От уровня знаний, показанного сотрудником после 
самообучения (оценка сотрудника), зависит его окладная часть заработной 
платы. 
Следующий этап управления персоналом – это оценка и развитие [53]. 
Оценка сотрудника на линейных должностях в компании Эльдорадо 
производится на еженедельной основе, особенно если сотрудник имеет планы, 
которые ему необходимо выполнить. Оценка в данном случае осуществляется 
как самостоятельно сотрудником, так и его руководителем. Самостоятельная 
оценка – сотрудник анализирует свои показатели, наносит на график и говорит – 
растущая, стагнирующая или падающая у него статистика на этой неделе по 
отношению к предыдущему периоду [21]. Такую оценку в компании 
осуществляет даже технический персонал, у него показателями являются: 
чистый пол в течение всего времени работы магазина, отсутствие пыли на 
торговом оборудовании и т.п. 
Для того, чтобы сотрудник мог оценить себя сам, компания показывает ему 
желаемый результат, к которому он должен прийти. Далее он выдает свой 
результат, сравнивает его с желаемым и видит, какие есть отклонения, далее его 
руководитель задает ему вопрос: «Что сделать, чтобы отклонений не было?». 
Если сотрудник отвечает на данный вопрос самостоятельно, то он понимает, что 
нужно сделать, согласен с этим и, скорее всего, будет делать что-то, чтобы 
изменить картину к лучшему. 
Когда руководитель говорит сотруднику, что тот сработал плохо, средне 
или хорошо, руководитель навязывает ему данные определения, а также 
действия, что необходимо сделать, чтобы ситуацию исправить. В сети магазинов 
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Эльдорадо убеждены, что, когда сотруднику навязали, он, скорее всего, не будет 
разделять, понимать и выполнять это. 
Региональная сеть магазинов Эльдорадо начала внедрять перечисленные 
принципы работы с персоналом три года назад. По проведенному опросу 
линейных сотрудников, 70 % из них заявляют о том, что им нравится работа в 
компании, и они хотят в ней работать и развиваться; они знают, как формируется 
их заработная плата и могут влиять на ее увеличение [21]. Такое же количество 
сотрудников видит, что руководители слышат их и чувствуют ответственность 
за то, что являются официальными представителями компании. Данные 
сотрудники с удовольствием ходят на работу. В компании Эльдорадо уверенны, 
что если из таких сотрудников состоит коллектив в розничной торговле, то 
внутри коллектива персонал чувствует себя счастливым. Когда внутри 
коллектива есть ощущение счастья, тогда сотрудники могут делать покупателей 
счастливыми – это самая важная задача розницы. В этом и заключается 
особенность в управлении персоналом в розничной торговле. Основная задача 
управления персоналом в рознице – сделать персонал счастливым, чтобы 
персонал сделал покупателя счастливым. 
Следует также рассмотреть особенности управления персоналом за 
рубежом. Возьмем в качестве примера одного из ключевых игроков на рынке 
розничной торговли – сеть универмагов Kohl’s. Компания Kohl’s была основана 
семьей Коул (Kohl) в городе Милвоки, штат Висконсин в 1962 г. Для всей сети 
действуют единые стандарты и правила функционирования, в том числе и 
управления персоналом. 
Структура универмага линейно-функциональная. Высший уровень – это 
менеджмент, средний уровень – команда супервайзеров, и все остальные 
работники. Заработная плата в универмаге почасовая. 
Особенностью формирования состава персонала является то, что весь штат 
универмага разбит на 4 группы. В зависимости от доступности каждого 
работника по времени, они классифицируются на [32]: 
- работники полной занятости (36-40 час. в неделю) 
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- работники, частично занятые на регулярной основе (0-30 час. в неделю); 
- работники по вызову, временные, только по надобности; 
- временные работники (0-40 час. в неделю) не более 4 мес. 
В штате универмага в общей сложности 18 человек заняты на полной 
основе. Как правило, это высший и средний уровень персонала, а также 
специалисты. Все остальные рабочие привлекаются к работе на основе 
частичной занятости либо как временные работники [32]. 
Это позволяет планировать персонал наиболее гибко, в зависимости от 
покупательского потока и товаро-потока. Также эта мера позволяет постоянно 
иметь укомплектованный кадровый резерв. Для самих работников это 
возможность совмещать несколько рабочих мест. Гибкий, подобранный в 
соответствии с индивидуальными предпочтениями график работы. 
Следующая особенность – это наличие «плавающей» должности 
менеджера на дежурстве (MOD). Эта должность предполагает руководство в 
универмаге в определенную смену. В обязанности менеджера на дежурстве 
входит следить за тем, чтобы все покупатели получали наилучшее 
обслуживание. MOD совершает обход по магазину, для того чтобы 
контактировать с покупателями, подчиненными. Во время обхода MOD 
посвящает по минутке каждому работнику, для того чтобы убедиться в том, что 
работники контактируют с покупателями, работают продуктивно, и для того 
чтобы дать задание работникам в соответствии с наилучшей практикой. MOD 
проводит утренние и вечерние встречи работников, на которых обсуждаются 
произошедшие изменения, приоритеты, признание чьих-либо заслуг, отвечает на 
вопросы [32]. 
В розничной сети Kohl’s действуют внутренние стандарты обслуживания, 
в соответствии с которыми функционирует торговый персонал. Соблюдение 
стандартов является главным приоритетом в работе торгового персоналf 
каждого универмага. 
1. Улыбнись и поздоровайся. 
2. Двое в очереди. Помощь в обслуживании покупателей в случае 
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выстраивания очереди более двух человек. 
3. Сохраняй полным. Все товары должны быть представлены по всей 
линейке размеров, цветов и моделей. 
4. Привлекай и помогай. Работники должны привлекать покупателей и 
помогать в осуществлении покупки. 
Следующая особенность – это коммуникации в универмаге. Все 
коммуникации осуществляются через встречи один на один, групповые встречи, 
электронную почту и Интернет. Высокий уровень общения между работниками 
– это главный критерий удовлетворения работой. Общение между менеджером 
и работниками – это часть корпоративной культуры Kohl’s. Коммуникации 
осуществляются через ежедневные «Huddles», 15 минутные собрания всего 
персонала одной смены, на которых обсуждаются произошедшие изменения, 
приоритеты, обозначаются цели на смену, признание чьих-либо заслуг, ответы 
на вопросы. Одноминутный разговор каждого работника с менеджером на 
дежурстве (MOD), для разъяснения заданий на смену. Доска объявлений, 
новости универмага и компании в целом, ежеквартальный журнал «Работник 
Kohl’s». Ежемесячные встречи работников с менеджментом «Скажи нам, что ты 
думаешь». Еженедельные собрания менеджмента [32]. 
Большим преимуществом от использования всех коммуникаций является 
легкость, простота и доступность менеджера для работников. Это повышает 
уровень значимости и самооценки себя для каждого работника. Уровень 
лояльности в компании Kohl’s очень высокий. 
Следующая особенность – это стимулирование торгового персонала в 
компании Kohl’s. Материальное стимулирование осуществляется в зависимости 
от занятости работника – полной или частичной. Бенефиты работников полной 
занятости включают в себя бенефиты работников на частичной основе. 
Нематериальное стимулирование для всех одинаково и включает в себя: 
именной бэйдж, статус суперзвезды Kohl’s. «Да, ты сделал» – программа 
признания заслуг работника коллегами. Заслуги работников поощряются также 
на утренних/вечерних собраниях работников. Менеджер должен приучать своих 
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работников регулярно уделять время для выражения благодарности своим 
коллегам [32]. 
Материальное стимулирование работников производится за счет участия в 
прибыли, поощрение за выполненные цели, оплаты переработанных часов, 
повышение заработной платы каждые 90 дней [32]. 
Таким образом, основными особенностями управления персоналом в 
компании Kohl’s являются: 
- формирование состава персонала (разделение по количеству 
отработанного времени), 
- особенности стимулирования (материального и нематериального), 
- наличие «плавающей» должности MOD. 
Преимущества от использования данной системы управления торговым 
персоналом можно выделить следующие: привлечение к работе студентов и 
людей, желающих дополнительно подработать; самостоятельное планирование 
своего графика работы; высокая удовлетворенность трудом; постоянно 
сформированный и пополняемый кадровый резерв. Конечно и в российской 
практике наблюдается некоторые моменты присущие зарубежной системе 
управления персоналом, но все-таки за рубежом человеческий ресурс наиболее 
важен для компаний, когда как в России система управления человеческими 
ресурсами появилась относительно недавно и только внедряется, и изучается.  
Полученные знания об американском опыте в розничной торговле 
необходимо учитывать в рамках динамично развивающегося рынка розничной 
торговли в России. Похожую систему управления возможно адаптировать в 
российских компаниях для повышения конкурентоспособности сферы 
розничной торговли. Использование подтвердившего свою эффективность 
американского опыта поможет снизить издержки по персоналу, минимизировать 
негативные последствия, связанные с таким явлением, как текучесть кадров. 
Таким образом, каждая компания имеет возможность выбора пути своего 
развития: краткосрочное получение финансовых выгод, либо перспективная 
эффективная деятельность.  
 40 
Современные авторы имеют разные взгляды на классификацию и процесс 
применения методов побуждения работника к эффективной работе. Рассмотрим 
два взгляда: зарубежный и отечественный. 
Для того, чтобы стимулировать сотрудников к эффективной работе Бакшт 
разработал план ежедневных мероприятий, которые должен выполнять каждый 
менеджер. На утренней оперативке руководитель: 
- отслеживает результаты работы за предыдущий день; 
- уточняет планы персонала на сегодня – и чем он может им помочь; 
- выясняет вопросы и проблемы, возникшие с клиентами, и как их решить; 
- отслеживает результаты продаж с начала месяца и ожидаемый результат 
до конца месяца; 
- обеспечивает вливание в команде утреннего заряда бодрости [1]. 
Затем автор предлагает в течение рабочего дня проводить 
«Интенсификацию продаж». То есть руководитель каждый час или два должен 
звонить каждому менеджеру по продажам и узнавать, что тот успел сделать за 
этот период времени, руководитель должен хвалить сотрудника намного чаще, 
чем ругать. Например, «четыре похвалы на один наезд» [1]. 
Еженедельно автор предлагает проводить планерку на 1 или 2 часа с 
последующей фиксацией в протоколе совещания. В ходе таких совещаний более 
детально рассматриваются ситуации и проблемы. 
Если же рассматривать отечественную практику, то проанализируем книгу 
С. Филиппова «Команда чемпионов продаж: Как создать идеальный отдел 
продаж и эффективно им управлять». Сергей Филиппов предлагает пирамиду 
эффективности работы менеджера. Сама пирамида – прибыль. Одна сторона 
треугольника – объем работы менеджера, вторая – качество работы и третья – 
клиенты, с которыми он работает. И в тот момент, когда при работе у 
треугольника есть все три стороны, значит, организация получит финансовый 
результат. Автор предлагает контролировать количество «холодных звонков» и 
писем, совершенных клиентам. В качестве вывода предлагает упражнение, в 
котором рекомендует руководству составить таблицу для менеджера, где 
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последнему нужно вносить результаты всех звонков, писем, отчетов и встреч, 
для того чтобы оценить качество работы [12]. 
Для успешной работы отдела нужна постоянная визуализация плана. 
Автор книги предлагает построить «столбчатую диаграмму», где по вертикали 
указывается процент выполнения, а по горизонтали имена менеджеров [12]. 
Для того, чтобы построить эффективный план Филиппов сформулировал 2 
варианта: 
1. Установление планки прибыли нужно начинать с определения 
желаемого плана. Подсчитав все расходы, рентабельность инвестиций и налоги, 
получится примерный план продаж. 
2.Планирование дохода менеджера по продажам. Для менеджера личной 
мотивацией является фиксированный оклад и процент от продаж, Руководителю 
важно, чтобы менеджер хорошо зарабатывал. А для этого нужно увеличить 
уровень дохода. Чтобы менеджер вышел на тот или иной уровень дохода, 
руководитель должен знать какой план продаж он может реализовать [12]. 
Для того, чтобы продажи менеджера росли вверх, автор в 7 главе книги 
предлагает следующие методы: 
1. Прогрессивная комиссия. Чем больше продает, тем больше получает. 
При продаже, например, на 1 млн.р. менеджер получит 5% от выручки, и так по 
возрастанию. Это способствует тому, чтобы менеджер продавал максимально 
много. 
2. Бонусы от выполнения плана. Это эффективно, когда у менеджера есть 
клиентская база и продает технически сложные товары, сумма его продаж уже 
от 1 млн. до 5 млн. р. в месяц, и соответственно, руководитель переплачивает 
менеджеру. Данная система позволяет снизить зависимость от менеджера и не 
переплачивать ему. Проблема заключается в том, что менеджер будет недоволен 
недоверием руководителя, а завышенный план не будет достижим и менеджер 
не получит бонусы. 
3. Штрафы за невыполнение плана или его перевыполнение. Данный метод 
применим, когда нужно контролировать количество товара на складе. Это не 
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справедливо по отношению к сотруднику, ведь его первоочередная задача – 
продавать как можно больше товаров [12]. 
Кроме финансовых мотиваторов существуют нефинансовые. Филиппов 
это подчеркивает в 8 главе. Несмотря на то, что каждый человек считает, что 
деньги важны, Филиппов придерживается иного мнения. Он считает, что 
человеку важны не деньги, а те блага, которые он получает за деньги.  
В общем можно выделить стимулы, которые обеспечат одновременно и 
прибыль для компании и лояльность сотрудников (таблица 1.6) [7, 35]. 
 




Бонус (премия) за привлечение новых клиентов 
Платежная матрица бонусов. В основу матрицы может быть 
положено количество привлеченных за отчетный период 
новых клиентов или объем продаж новым клиентам. В 
соответствии с разными уровнями достижения критерия 
выплачивается разный бонус 
Процент от продаж новым клиентам 
Привлечение новых 
целевых клиентов 
Установление минимально возможного объема закупки 
Описание критериев целевых клиентов. Невыплата премии за 




Премирование на основании расчета (помесячного или 
поквартального) дельты между средними закупками клиента 
Премирование по оплаченным счетам, превышающим 




Рекомендуется сочетать с установлением уровня плана 
минимума, невыполнение которого влечет за собой санкции в 
отношении менеджера (вплоть до увольнения). Уровень 
плана-миниума должен быть достаточно легко достижимым и 
одновременно обеспечивать компании необходимый уровень 
рентабельности 
Платежная матрица бонусов за перевыполнение плана 
продаж. В зависимости от величины перевыполнения плана 
определяется размер бонуса 
Процент от объема перевыполнения плана продаж 
Продвижение отдельных 
видов продукции 
Процент от продаж данного вида продукции 





Система разрядов при начислении оклада, тарифно-
квалификационная сетка 









Депремирование за нарушение стандартов качественного 
обслуживания. 
Должно подкрепляться программой контрольных покупок 
(«Таинственный покупатель», mistery shopping) или другими 
контрольными мероприятиями по выявлению нарушений, а 
также регулярным обучением 
Эффективное руководство 
отделом продаж 
Премия за выполнение отделом месячного, квартального, 
годового планов продаж. 





продажи и др.) 
Управление по целям 
Распределение между сотрудниками премии, выделяемой на 





Премия за выслугу лет 
 
Таким образом, рассмотрев опыт российского и западных авторов можно 
сказать, что на практике применяются не только стандартные методы 
стимулирования персонала в виде премий и процента от продаж.  
В общем отметим, что основной причиной проблем в управлении 
персоналом розничных торговых сетей является недостаток научно-
обоснованных методов решения типичных задач, связанных с этим 
направлением деятельности. Формируя такие методы, необходимо учитывать 
социально-экономические особенности труда в торговле вообще и в розничных 
сетях в частности. Это представляется особенно важным, так как в 
исследованиях в области экономической социологии имеют место 
взаимоисключающие взгляды на торговую деятельность: от безусловного 
признания ее лидирующей роли в экономике до утверждений о негативном 
влиянии торговли на качество человеческого капитала в стране. 
В заключение хотелось бы сказать, что целью создания системы мотивации 
в любой организации является удовлетворение имеющихся потребностей 
персонала для повышения эффективности деятельности организации. При 
формировании систем мотивации руководство применяет на практике 
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различные теории мотивации, их эффективность использования зависит в 
первую очередь от мотивационных структур сотрудников, поэтому каждый 
руководитель должен хотя бы в общих чертах представлять потребности своих 




2 Анализ системы мотивации и стимулирования персонала в ООО 
«М.Видео Менеджмент» 
 
2.1 Организационно-экономическая характеристика компании 
 
ООО «М.Видео Менеджмент» зарегистрирована 5 мая 2005 г. 
регистратором Межрайонная инспекция Федеральной налоговой службы № 46 
по г. Москве. Руководители организации: генеральный директор Ужахов Билан 
Абдурахимович, главный исполнительный директор Фернандес Аиса Энрике 
Анхель. Юридический адрес – 105066, город Москва, улица Красносельская 
Нижн., 40/12-20. 
Учредители: Публичное Акционерное Общество «М.Видео», генеральным 
директором которого является Тынкован Александр Анатольевич. Основной вид 
деятельности является деятельность по управлению финансово-
промышленными группами и холдинг-компаниями. Численность персонала 4 
человека.  
Основной вид деятельности компании: розничная торговля бытовыми 
электротоварами, радио и телеаппаратурой. 
Дополнительные виды деятельности:  
- оптовая торговля бытовыми электротоварами, радио и телеаппаратурой; 
- оптовая торговля прочими непродовольственными потребительскими 
товарами; 
- оптовая торговля офисными машинами и оборудованием; 
- розничная торговля мебелью и товарами для дома; 
- транспортная обработка грузов; 
- подготовка к продаже, покупка и продажа собственного недвижимого 
имущества; 
- сдача внаем собственного недвижимого имущества и др. 
«М.Видео» – лидер среди розничных сетей по продаже электроники и 
бытовой техники в России и одна из крупнейших европейских компаний в этом 
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сегменте. Кроме того, «М.Видео» – единственная публичная российская 
непродуктовая сеть. С ноября 2007 года торговля акциями ПАО «М.видео» идёт 
на ведущих российских биржевых площадках – РТС и ММВБ (тикер: MVID). 
Сеть «М.Видео» основана в марте 1993 года. Сеть насчитывает 400 
магазинов в 165 городах по всей России от Калининграда до Владивостока. 
Товарный ассортимент магазинов «М.Видео» превышает 20 тысяч 
наименований техники: аудио/видео и цифрового направлений, мелкой и 
крупной бытовой электроники, товаров для развлечения и аксессуаров. Для 
магазинов «М.Видео» разработан специальный единый формат торгового зала 
площадью 1 500–1 800 м2. 
«М.Видео» активно развивает стратегию интегрированных продаж (Omni-
channel) для унификации товарного ассортимента и создания бесшовного 
покупательского опыта в розничных магазинах и на Mvideo.ru. 
Помимо эффективного формата розничной торговли и ориентированной 
на покупателя концепции магазина, компания предлагает клиентам 
высококлассную сервисную поддержку под брендом «М.Сервис». В магазинах 
«М.Видео» работают специальные зоны m_mobile, где можно выбрать смартфон 
и любые сопутствующие аксессуары — от чехла до смарт-часов. Эксперты 
«М.Кредит» помогут быстро заполнить анкету и получить одобрение сразу от 
нескольких банков-партнеров. 
По итогам 2016 года оборот компании «М.Видео» составил 216 млрд 
рублей (включая НДС). Подробнее о финансовой отчётности сети можно узнать 
в разделе «Инвесторам», а все контактные данные для обратной связи вы найдёте 
в разделе «Контакты». 
Функции управления деятельностью предприятия реализуются 
подразделениями аппарата управления, которые вступают в экономические, 
организационные, социальные, психологические отношения друг с другом.  
При изменении целей и задач организации структурное проектирование 
инициируется сверху. Предприятию свойственна разобщенность структурных 
подразделений аппарата управления. В организации, указаны вертикальные 
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связи, а горизонтальные между структурами затруднены и официально не 
прописаны. 
Организационная структура организации ООО «М.Видео Менеджмент» 
рассмотрен на рисунок 2.1 (тип структуры – линейная). 
 
 
Рисунок 2.1 – Организационная структура ООО «М.Видео Менеджмент» 
 
Данный рисунок отражает структуру Общества «М.Видео Менеджмент». 
Если брать отдельный магазин розничной сети, то структура будет иной 
(рисунок 2.2), т.к. в самих магазинах нет отделов таких как: отдел маркетинга, 
отдел рекламы и т.д. 
Организационная структура магазина получается такая: 
Во главе стоит исполнительный директор, ему подчиняются: 2 секретаря, 
1 бухгалтер, менеджер склада, 2 работника сервисного центра, менеджер отдела 
бытовой техники, менеджер отдела аудио и видео, менеджер отдела диджитал, 1 
специалист по персоналу.   
Менеджеру склада подчиняются: 4 работников проверки и выдачи товара, 
4 грузчиков и 4 помощников. 
Менеджеру отдела БТ подчиняются: 8 продавцов – консультантов. 
Менеджеру отдела АВ: 8 продавцов – консультантов. 
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Менеджеру отдела ДЖ: 8 продавцов – консультантов. 
А также в магазине работают 4 кассира, 4 технических работника. 
 
 
Рисунок 2.2 – Организационная структура магазина сети «М.Видео 
менеджмент» на примере г. Красноярска, расположенного по адресу 9 Мая, 77 
 
Организация работы гипермаркетов М.Видео направлена в первую 
очередь на оптимальное и удобное решение задач покупателя за счет лучшего 
сервиса и качества обслуживания. Это включает и высокую профессиональную 
подготовку продавцов-консультантов, и более 10 удобных программ 
потребительского кредитования, и долгосрочные гарантии на продаваемую 
технику, а также отлаженную систему ее доставки и послепродажного сервиса.  
В целом в компании М.Видео работают более 5 тысяч сотрудников, 
которые в дополнение к базовому образованию прошли специальное обучение в 
тренинг-центре компании. Многие также прошли обучение по специальным 
программам фирм-производителей как в России, так и за рубежом, их 
квалификацию подтверждают именные сертификаты.  
Рассмотрим динамику основных показателей деятельности компании за 
2015-2017 гг. (рисунок 2.3-2.5). 
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Рисунок 2.3 – Динамика стоимости активов ООО «М.Видео Менеджмент» за 
2015-2017 гг., тыс. руб. 
 
Как видно из рисунка 2.3 стоимость имущества значительно выросла за 
последний год и составила на конец 2017 года 99 250 729 тыс. руб., что выше 
показателя 2016 года на 12 107 525 тыс. руб.  
 
 
Рисунок 2.4 – Динамика выручки от продаж ООО «М.Видео Менеджмент» за 
2015-2017 гг., тыс. руб. 
 































составила 206 526 275 тыс. руб., что больше данных 2016 года на 27 061 539 тыс. 
руб. При это в 2016 году наблюдался значительный спад объема продаж на 
11 413 687 тыс. руб. 
 
 
Рисунок 2.5 – Динамика чистой прибыли ООО «М.Видео Менеджмент» за 
2015-2017 гг., тыс. руб. 
 
Из рисунка 2.5 видно, что чистая прибыль в сравнении с данными 2015 
года снизилась на 6 413 774 тыс. руб. и составила 4 297 077 тыс. руб. к концу 
2017 года.  
Проведем анализ основных экономических показателей компании за 
отчетный 2017 год (таблица 2.1). Базой для анализа послужила бухгалтерская 
отчетность: Бухгалтерский баланс (Приложение А) и Отчет о финансовых 
результатах (Приложение Б). 
 
Таблица 2.1 – Основные экономические показатели ООО «М.Видео 









2015 год 2016 год 2017 год
10710851
3991179 4297077





Товарная продукция, тыс. руб. 179 464 736 206 526 275 +27 061 539 115,08 
Численность работников, чел. 15 134 16 100 +966 106,38 
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Окончание таблицы 2.1 
 
По результатам анализа основных экономических показателей 
деятельности «М.Видео Менеджмент» можно сказать, что за анализируемый 
период наблюдается положительная динамика товарооборота и прибыли от 
продаж. 
За анализируемый период произошло увеличение численности работников 
на 966 человек. Прирост численности персонала на 6,38% привел к росту фонда 
заработной платы на 13,85%, что за 2017 год составил 3 535 560 тыс. руб. При 
этом производительность труда повысилась на 970 тыс. руб. на человека, что 
свидетельствует о эффективном использовании трудовых ресурсов. 
Среднегодовая стоимость основных средств за анализируемый период 
уменьшилась с 9 383 528 тыс. руб. в 2016 году до 8 572 484 тыс. руб. в 2017 году. 
Более быстрый рост товарной продукции (115,08%) по сравнению с вложенными 
денежными средствами на приобретение основных средств (91,36%) повлиял на 
рост фондоотдачи за анализируемый период с 8,7 руб. до 24,0 руб., что говорит 
об эффективном использовании основных фондов. 
Наблюдается положительная динамика прибыли от продаж, причем за 
2016-2017 гг. она увеличилась на 18,87% и составила в 2017 году 9 618 379 тыс. 
руб.  При этом наблюдается рост себестоимости проданных товаров за этот же 
период на 6,21% и рост издержек обращения на 3,15%. Превышение темпов 





Производительность труда, тыс. 
руб./чел. 11 858 12 828 +970 108,18 
Фонд заработной платы, тыс. руб. 3 105 497 3 535 560 +430 063 113,85 
Среднемесячная заработная плата 
одного работника, тыс. руб. 17,1 18,3 +1,2 107,00 
Среднегодовая стоимость 
основных фондов, тыс. руб. 9 383 528 8 572 484 -811 044 91,36 
Фондоотдача, руб. 8,7 24,0 +15,3 275,86 
Себестоимость проданных 
товаров, тыс. руб. 41 473 404 44 050 372 +2 576 968 106,21 
Издержки обращения, тыс. руб. 33 382 072 34 431 993 +1 049 921 103,15 
Прибыль от продаж, тыс. руб. 8 091 332 9 618 379 +1 527 047 118,87 
Рентабельность продаж, % 4,51 4,66 +0,15 103,33 
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роста прибыли от продаж над ростом товарной продукции привело к росту 
рентабельности продаж на 3,33%, что в 2017 году составила значение 4,66%. 
Рост рентабельности свидетельствует о эффективной сбытовой деятельности 
организации и о выборе рациональной коммерческой политики. 
Таким образом, по результатам анализа основных экономических 
показателей деятельности ООО «М.Видео Менеджмент» можно сделать вывод, 
что в компании нет очевидных проблем. Положительным моментом 
деятельности организации является эффективное использование основных 
производственных фондов, трудовых ресурсов, сбытовой деятельности. 
 
2.2 Анализ системы управления персоналом в компании и кадрового 
потенциала 
 
Управление по работе с персоналом относится к административно-
управленческому персоналу ООО «М.Видео Менеджмент» и находится в Москве.  
Данная структура состоит из сектора учета и развития персонала (отдел кадров), 
сектора планирования и мотивации персонала и специалиста по социальной 
работе. 
Разделение обязанностей у данных работников следующее: 
Сектор учета и развития персонала занимается кадровым 
делопроизводством, оценкой и обучением персонала, сектор планирования и 
мотивации персонала отвечает за укомплектование компании качественным 
персоналом и разработкой программ мотивации, а специалист по социальной 
работе занимается соответственно социальным блоком. Хотелось бы отметить, 
что в каждом магазине имеется ведущий специалист по персоналу, который и 
занимается реализацией кадровой политики организации на местах. 
Основной задачей при найме персонала на работу является удовлетворение 






























Устав  1.Наименование, местонахождение, срок 
деятельности. 
2.Учредители Общества.  
3.Правовое положение Общества. 
4.Цель и виды деятельности Общества. 
5.Уставный капитал и акции Общества. 
6.Права и обязанности акционеров. 




10.Передача права интеллектуальной 
собственности. 
11.Диведенды Общества. 
12.Реестр акционеров Общества. 
Стандартный, 
«типовой» Устав 
   13.Филиалы, представительства, дочерние 
и зависимые общества. 
14.Ответственность Общества. 
15. Общее собрание акционеров. 
16.Совет директоров. 
17. Председатель совета директоров. 
18.Исполнительный орган Общества. 
19. Ревизионная комиссия. Аудитор. 
20. Хранение документов Общества. 
21. Реорганизация и ликвидация Общества. 



































подразделений и должностей 
2.Количество штатных единиц 
3.Категория, разряд 





отделом, а не 










1. ТК РФ 
2. Постановления Минтруда РФ 





































движении кадров  
1. Подразделение 
2. Количество принятых 
3. Количество уволенных  
4. Коэффициент движения кадров 









Таблица 2.3 – Анализ основных нормативно-методических документов системы 
































5.Занятость, переобучение и условия 
высвобождения работников 
6.Рабочее время и время отдыха 
7.Охрана труда 
8.Оплата труда 
9.Социальное страхование, гарантии и 
защита работников предприятия 




















условия об оплате 
труда внесены в 
коллективный 







1. Наименование статьи затрат 
2. Затраты по месяцам 
Плохо, что цифры  











1.Вакансии ООО «М.Видео Менеджмент» 
2.Движение кадров по подразделениям  
3.Подготовка, переподготовка и повышение 
квалификации кадров  
4.Динамика  проведенных собеседований, а 








Поиск новых сотрудников на вакантные должности в каждом магазине 
могут быть различны. Так поиск новых сотрудников в филиале г. Красноярска 
по адресу 9 мая, 77 осуществляется через различные источники, а именно: 
объявления, реклама в СМИ; различные источники внутри компании; 
собственные объявления о наборе сотрудников; работа с районными центрами 
государственной службы занятости населения; просмотр специальных сайтов в 
интернете. 
Рассмотрим плюсы и минусы данных источников (таблица 2.4, 2.5, 2.6). 
 
Таблица 2.4 – Поиск через Интернет-источники 
Плюсы Минусы 
- практически бесплатный источник поиска; 
- большой охват целевой аудитории; 
- есть возможность поиска по резюме, не 
публикуя вакансий; 
- достаточно эффективный источник поиска 
персонала 
- сомнительная достоверность информации 
в резюме, размещенных на сайтах   
 
Таблица 2.5 – Использование внутренних резервов персонала организации 
Плюсы Минусы 
- повышение мотивации персонала за счет 
удовлетворения потребности карьерного 
роста, профессионального развития; 
- минимизация временных и финансовых 
затрат на поиск, подбор и адаптацию 
персонала; 
- «выращивание» менеджеров внутри 
организации 
- недостаточность компетенций сотрудника; 
- понижение уровня мотивации персонала в 
случае неоправданных ожиданий по 
повышению оплаты труда 
 
Таблица 2.6 – Выставление вакансий через СМИ, Центры занятости 
Плюсы Минусы 
- большой охват целевой аудитории; 
- большой % закрытия рабочих вакансий 
 
- наличие финансовых затрат; 
- увеличение времени на подбор 
 
После удачного поиска следует отбор кандидатов, откликнувшихся на 
объявления, а именно специалист по персоналу выбирает из подобранных 
кандидатов на вакантную должность одного наилучшего.  
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В процесс отбора включается и то должностное лицо, которое является 
непосредственным руководителем закрываемой вакантной единице.  
Процесс отбора связан с решением таких вопросов, как: сможет ли 
конкретный кандидат выполнять работу? будет ли он её выполнять лучше 
других? какие компетенции имеются в наличии, каких не достает? 
Поэтому процесс отбора заключается не в сравнении кандидатов друг с 
другом, а в сравнении качеств кандидатов и требования рабочего места и 
выявлении их максимального соответствия. 
Вопрос заключается и в том, чтобы определить, какие потребности может 
удовлетворить кандидат в рамках организации, то есть работодатель должен 
определить мотивационные установки кандидата. Поэтому одной из причин 
отказа в найме может быть отсутствие возможности удовлетворить потребности 
кандидата в определенный период времени.  
Например, в филиале М.Видео города Красноярск существует два этапа 
отбора – заочный и очный. Заочный отбор позволяет на основе анализа 
документов и заполненной анкеты заранее отсеять работников, 
несоответствующих заявленным требованиям.  
При работе с анкетой особое внимание уделяется:  
- совпадению конкретных характеристик, отраженных в различных 
документах (анкета, копия трудовой книжки, копия документа об образовании); 
- реальному статусу законченных учебных заведений и бывших мест 
работы; 
- склонности кандидата к регулярной смене места работы.  
Заочное знакомство является простым, дешевым и достаточно 
эффективным этапом отбора в случае, когда имеется обширный список 
кандидатов и когда речь идет о специализированных должностях.  
В то же время заочное знакомство ориентировано исключительно на факты 
из прошлого кандидата, а не на сегодняшнее его состояние и способность к 
профессиональному развитию.   
Более точно определить сегодняшнее состояние кандидата с точки зрения 
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его соответствия требованиям, предъявляемым к вакантной должности, а также 
потенциал развития можно с помощью очного отбора (собеседование).  
Главная задача собеседования – это уточнение невыясненных до конца 
вопросов и принятия окончательного решения о найме на работу.  
Во время собеседования происходит оценка кандидата, оценивающая: 
интеллект кандидата, личностные особенности, мотивационную структуру.  
Все полученные результаты фиксируются, обрабатываются, затем 
готовятся рекомендации для непосредственного руководителя, который будет 
проводить второе собеседование. Примерный перечень вопросов для 
собеседования приведен в Приложении В. 
При положительном решении прием кандидата на работу завершается 
формированием личного дела, в котором хранятся следующие документы:  
1. Анкета работника. 
2. Копии документов об образовании. 
3. Справка о состоянии здоровья. 
4. Заявление о приеме на работу и трудовой договор. 
5. Копия приказа о назначении на должность. 
6. Подписанная работником должностная инструкция. 
 Таким образом, при появлении вакансии, информация о вакантной 
должности размещается специалистом отдела персонала на сайтах и в газетах о 
работе. Если же набор идет на должность продавца-консультанта, то в основном 
используют объявления непосредственно в розничной точке (на входе, на кассах) 
Преимущества Интернет-рекрутинга, по мнению специалиста по персоналу 
состоят в следующем: 
1. Большое разнообразие Интернет-ресурсов, можно выбрать наиболее 
подходящий вариант размещения вакансии. 
2. Минимальные денежные затраты. 
3. Оперативность – вакансия появляется на сайте в режиме реального 
времени. 
4. Отсутствие посредников между работодателем и соискателем – есть 
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возможность быстро установить контакт с нужным кандидатом получить все 
необходимые сведения. 
В отдельных случаях, как правило, при необходимости подбора 
руководителей, специалист по персоналу прибегает к помощи кадровых агентств 
и заполняет соответствующую форму – Заявку на подбор персонала 
(Приложение Г). 
Информированность о Правилах внутреннего распорядка происходит при 
приеме на работу, а также в случаях изменения Правил - специальным приказом. 
На каждую должность в обязательном порядке составлена должностная 
инструкция. Со всеми сотрудниками заключены трудовые договоры. 
В компании существует свой Центр обучения, который разработал 
программу заочного обучения сотрудников филиалов. Обучение происходит 
дистанционно. Сотрудники Центра готовы оказать помощь обучающимся в 
подборе теоретического материала и практических консультаций. 
На основании информации, содержащейся в программе заочного 
обучения, после испытательного срока руководством проводится аттестация 
сотрудников. Процедура аттестации специалистов проводится в соответствии с 
разработанным Положением о периодической аттестации специалистов.  
Для руководителей всех уровней была разработана и введена 
периодическая аттестация с целью: определения уровня подготовки 
руководителя к организации работы подразделения с точки зрения 
управленческих качеств, определения дальнейшей программы развития и 
обучения руководителей, внедрение системы постоянного роста и 
совершенствования управленческих навыков у руководителей подразделений. 
Ответственным за организацию и проведение процедуры оценки является 
Руководитель сектора учета и развития. Он готовит список руководителей, 
подлежащих оценке, утверждает его у Генерального директора. В процедуре 
оценки сотрудника, занимающего руководящую должность, принимают участие 
его непосредственный руководитель, сотрудники, находящиеся у него в 
подчинении (не более 4-х человек), руководители других подразделений, с 
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которыми данный руководитель взаимодействует по роду деятельности своего 
подразделения (не более 4-х человек).  
Вид оценки, которым проводится данная процедура можно назвать «3600 
аттестации», сотрудник оценивается своим руководителем, своими коллегами и 
своими подчиненными, а также делает самооценку. Все аттестующие заполняют 
одну и ту же форму оценки, суть этого метода состоит в получении всесторонней 
оценки сотрудника.  
Процедурой оценки персонала предусмотрено проведение данного 
мероприятия не реже одного раза в год в соответствии со списками, 
утвержденными Генеральным директором. Первая оценка может проводиться 













































Не реже 1 
раза в год 
 
Рассмотрев оценочный стандарт, мы можем сказать, что здесь использован 
метод комплексной оценки труда (по основным параметрам деятельности). 
Наибольшая психологическая сложность такого оценивания состоит в 
получении общего впечатления о деятельности работника: ориентация на 
соотношение положительного и отрицательно оцениваемых действий и 
поступков, оценивание действий и поступков на основе личного опыта и т.д.  
С позиции оценки деятельности, личностных характеристик и поведения 
руководителей для решения задач этот вид оценки можно назвать экспертным, 
т.к. оценивание осуществляется по заранее определенным критериям в 
соответствии с выделенным перечнем качеств, а экспертами выступают 
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работники трех должностных уровней (подчиненные, коллеги, руководители).  
Исходя из этого, можно считать, что данные показатели оцениваются 
посредством комбинированного метода, в основе которого описательный 
принцип качеств работника и количественные параметры (баллы), определяемые 
на основании качественных описаний (отлично умеет, хорошо умеет, не умеет и 
т.д.).  
Заполненные бланки сдаются Руководителю отдела учета и развития для 
подведения итогов. Анализ и подведение итогов проводится в течение 5 рабочих 
дней. Результаты оценки передаются Генеральному директору в срок 2 рабочих 
дней после подведения итогов для выработки дальнейшей программы развития 
руководителей.  
Внеочередное проведение оценки происходит в случае 2 нарушений в 
работе подразделений, совершенных за 2 месяца, за которые в отношении 
руководителя подразделения были применены дисциплинарные взыскания или 
снижение премии. 
В организации существует система наставничества, при которой за 
новичком закрепляется опытный сотрудник, объясняющий основные требования 
к должности и корректирующий и контролирующий деятельность новичка. 
Данный подход должен помогать минимизировать риски и избежать случайных 
убытков, возможных из-за неопытности нового сотрудника.  
Уровень доходности организации во многом определяется работающим 
персоналом – являющимся одним из главных ресурсов организации.  
Рассмотрим потенциал персонала ООО «М.Видео Менеджмент» через 
динамику количественных и качественных показателей (таблица 2.8-2.9). 
 
Таблица 2.9 – Обеспеченность трудовыми ресурсами ООО «М.Видео 
Менеджмент» за 2016-2017 гг. 





с 2016 (±) план факт 
Руководители, чел. 1967 1777 2254 +477 +287 
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Окончание таблицы 2.9 





с 2016 (±) 
план 
план факт 
Специалисты, чел.  4540 4685 4669 -16 +129 
Торговый персонал, чел. 6962 8400 7728 -672 +766 
Рабочие, чел  1665 1292 1449 +157 -216 
Всего  15134 16154 16100 -54 +966 
 
 
Рост численности персонала был связан с увеличением точек продаж и 
развитием сети. 
Вместе с тем, стоит отметить, что «полевых» сотрудников (торговый 
персонал), непосредственно работающих с покупателями явный дефицит. 
Зачастую, приходя на вакансию торгового персонала (продавец, кассир и другие) 
люди не планируют задержатся. Из тех, кто остается на должности, около 67% 
увольняются в первый год работы. Связано это в первую очередь с невысокой 
заработной платой и условиями труда (постоянный контакт с людьми, что 
зачастую приводит к стрессам). Именно с данной категорией связана основная 
текучесть в компании, составившая в 2017 г. 16,2%, тогда как в 2016 г. была всего 
12,9%.   
Данная ситуация требует изменений, так как по уровню доходности 
прямые продажи превосходят набирающий обороты сферой интернет-продаж. 
Необходимо разработать эффективную систему стимулирования данной 
категории сотрудников, зависящую не только от объемов продаж, но и от 
профессиональных компетенций необходимых на данной позиции. А значит, для 
торгового персонала нужна специальная система аттестации, по результатам 
которой возможно будет провести дифференцированное вознаграждение. 
Работа в этом направлении позволит стабилизировать необходимую 
численность сотрудников в данной категории и закрепить наиболее ценных в 
организации.   
 Анализ трудовых ресурсов по возрастным категориям, образованию и 
стажу (таблица 2.10), позволяет сделать выводы о том, что происходит 
уменьшение сотрудников с высшим образованием и увеличение специалистов со 
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средне-специальным. Что позволяет сделать предположение об отсутствии 
программы карьерного роста для сотрудников.   
 
Таблица 2.10 – Состав трудовых ресурсов по возрасту, образованию и стажу 
ООО «М.Видео Менеджмент» за 2016-2017 гг. 
 
Показатель 
Численность на конец 
года, чел. 
Удельный вес, % 
2016 2017 2016 2017 
Группы работников по возрасту, лет: 
До 20 1816 1288 12 8 
От 20 до 30 4540 4025 30 25 
От 30 до 40 4994 5313 33 33 
От 40 до 50 3632 5152 24 32 
Старше 50 152 322 1 2 
ИТОГО 15134 16100 100 100 
По образованию: 
Среднее специальное 2724 4347 18 27 
Незаконченное высшее 908 2415 6 15 
Высшее 11502 9338 76 58 
ИТОГО 15134 16100 100 100 
По трудовому стажу, лет: 
До 5 8778 10948 58 68 
От 5 до 10 3632 2898 24 18 
Более 10 2724 2254 18 14 
ИТОГО 15134 16100 100 100 
По полу: 
Мужчины 6205 8694 41 54 
Женщины 8929 7406 59 46 
ИТОГО 15134 16100 100 100 
 
Очень интенсивно идет обновление сотрудников в категории персонала со 
стажем до 5 лет. Проведенный опрос выявил, что в основном происходят 
увольнения по следующим причинам:  
- не устраивает заработная плата – 29%; 
- отсутствие карьерного роста – 38%;  
- семейные обстоятельства – 6%; 
- по уходу за ребенком до 14 лет – 6%; 
- условия труда – 21%. 
Качество кадрового потенциала персонала зависит в первую очередь от 
существующей системы управления персоналом в организации. 
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В соответствии с Уставом ООО «М.Видео Менеджмент» директор каждой 
точки продаж утверждает структуру и штатное расписание, имеет право 
принимать и увольнять работников, утверждать правила внутреннего 
распорядка, поощрять сотрудников и налагать на них взыскания.  
Например, в точки продаж г. Красноярска в ТРЦ «Планета» на основании 
проведенного анкетирования выявили, что у директора филиала смешанный 
стиль управления или еще его можно назвать инструментальным, который 
состоит из двух видов – ориентированный на задачу (сродни авторитарному) 
около 44% и ориентированный на человеческие отношения (демократический) 
56%. 
Организационная культура в филиале сильная. Сотрудники имеют 
авторитетного лидера, благосклонно относящегося к инновациям, 
приветствующего личную инициативу. Коллектив имеет общие позитивные 
цели, присутствует согласованность действий, имеется управленческая 
поддержка и контроль, существует система вознаграждений и поощрений, 
конфликтность практически отсутствует.  
Применяются следующие методы управления: административные 
(дисциплинарные, подбор и расстановка кадров, разработка положений и 
должностных инструкций, издание приказов и распоряжений), экономические 
(планирование, стимулирование, оплата труда, установление материальных 
санкций и поощрений, страхование), социально-психологические 
(направленные на личные способности сотрудников и на психологический 
климат в коллективе). 
Что касается принципов управления, то на сегодняшний день используется 
управление по ситуации (наблюдение и анализ), по результатам (коррективы в 
зависимости от достижения запланированных результатов), целевое управление 
(достижение личных целей). 
Хотелось бы отметить, что самая многочисленная категория персонала 
компании находится в возрастной категории от 30 до 40 лет (в основном 31-33 
года), в карьере это этап профессионализма. В этот период уже имеется 
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практический опыт в трудовой деятельности, происходит рост квалификации, 
появляется желание бороться за достижения и результаты. Очень важно в это 
время создать для них как можно большее количество профессиональных 
ситуаций, чтобы развить умение справляться с самыми различными 
трудностями, говоря другими словами, речь идет о профессиональном и 
карьерном росте для сотрудников. Но принимая во внимание, что идет 
интенсивное обновление персонала, возможно предположить, что данные 
аспекты не удовлетворены. 
Учитывая данные результаты, руководству стоит подумать о 
совершенствовании системы мотивации и в первую очередь о ее нематериальной 
стороне, а именно разработке программы формирования кадрового резерва, 
развития карьеры. 
 
2.3 Анализ существующей системы мотивации в компании 
 
Комплексный подход к управлению мотивацией персонала предполагает 
использование максимально широкого набора средств воздействия на 
мотивацию персонала [51]: 
- организация работ (разнообразие навыков, требуемых для выполнения 
работы, законченность выполняемых заданий, своевременная обратная связь о 
соответствии работы установленным требованиям); 
- материальное стимулирование (конкурентоспособность предлагаемой 
зарплаты, связь оплаты и рабочих результатов); 
- моральное стимулирование (широкий набор нематериальных стимулов, 
используемых руководителем). 
- индивидуальный подход к работнику (оценка руководителем 
индивидуальных особенностей данного работника и выбор таких подходов, 
которые в наибольшей степени соответствуют особенностям его характера и 
личности); 
- постановка целей (конкретность, привлекательность и реализуемость – 
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ключевые требования к мотивирующим целям); 
- оценка и контроль (различные формы контроля за работой исполнителя, 
оценка его рабочих результатов и рабочего поведения); 
- информирование (своевременность и полнота удовлетворения 
потребности работников в значимой для них информации); 
- организационная культура (ценности и приоритеты, реализуемые в 
практике взаимодействия руководства и персонала организации); 
- практика управления (качество управления, соответствие стиля 
управления сложности задач и основным характеристикам персонала); 
- меры дисциплинарного воздействия (своевременность дисциплинарного 
воздействия, разъяснение причин (за что); 
- обращение к наиболее значимым для работника ценностям 
(самоуважение, финансовое благополучие, карьерные перспективы, интересы 
компании, ответственность перед коллективом); 
- убеждение (воздействия на мнения, оценки и взгляды работника, 
определяющие его отношение к работе, в ситуациях межличностного общения). 
Материальное стимулирование сотрудников в ООО «М.Видео 
Менеджмент» основано на следующих регламентирующих документах:  
- положение об оплате труда; 
- положение о льготах и дополнительном вознаграждении; 
- индивидуальный трудовой договор. 
Основные принципы мотивации и стимулирования труда определены в 
этих трех документах, где от имени организации выступает Генеральный 
директор ООО «М.Видео Менеджмент».  
В ООО «М.Видео Менеджмент»  применяется окладно-премиальная или, 
по-другому,  повременно-премиальная система оплаты труда.  
Оплата производится на основании должностных окладов, установленных 
в штатном расписании и оговоренных в трудовых договорах работников и 
ежемесячном премировании по результатам деятельности организации.  
Оплата труда персонала производится из фонда оплаты труда. ФОТ имеет 
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постоянную и переменную часть. Переменная или премиальная часть 
формируется по результатам деятельности и имеет прямую зависимость от 
объема продаж и качества оказываемых услуг.  
В соответствии с приказом генерального директора, в организации 
применяется система заключения индивидуальных трудовых договоров, где 
устанавливаются персональные оклады. Система оплаты труда по 
индивидуальным договорам с персональными окладами по своей сути является 
индивидуальной надбавкой. Эта система дает возможность увеличить размер 
оплаты высококвалифицированным специалистам и тем самым определить 
рыночную стоимостью высококвалифицированного сотрудника. 
Переменная или премиальная часть заработной платы по данной системе 
включает следующие виды премирования: 
- премирование по результатам деятельности всей организации; 
- единовременное премирование. 
Условием премирования по результатам деятельности является 
минимально допустимое количество претензий со стороны потребителей, объем 
продаж. При наличии претензий фонд премирования может быть уменьшен до 
50%.  
Единовременное премирование может осуществляться за достижение 
каких-либо показателей, как личных, так и коллективных или к праздничной 
(юбилейной) дате. 
В организации предоставляются все социальные гарантии, 
предусмотренные Трудовым кодексом РФ: 
- оплачиваемый отпуск – 28 календарных дней; 
- оплата временной нетрудоспособности на основании больничного листа; 
- официальное трудоустройство; 
- отчисления в пенсионный фонд; 
- социальное страхование; 
- медицинское страхование. 
К косвенному материальному стимулированию относятся социальные 
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льготы, предоставляемые сотрудникам от компании в соответствии с 
законодательством и определенные администрацией. 
Система косвенного материального стимулирования достаточно обширна 
и включает в себя большой перечень мероприятий, позволяющих говорить о 
социальной направленности организации или социальном партнерстве.  
Вторая часть мотивационной системы – это нематериальное 
стимулирование. Сложившаяся система нематериального стимулирования 
работников организации состоит из следующих частей: моральное поощрение; 
организация труда; постановка целей как стимула; поощрение инноваций. 
Моральное поощрение. Мероприятия морального поощрения, 
применяемые в организации, напрямую влияют на повышение мотивации у 
сотрудников. К ним относятся: почетные грамоты; благодарности от 
руководителя предприятия; поздравительные адреса. 
Анализ эффективности таких форм стимулирования показывает наличие 
взаимосвязи между проведением мероприятий нематериального поощрения и 
материальным стимулированием. Почетная грамота сопровождается разовой 
премией, благодарность может сопровождаться бесплатной путевкой на отдых, 
поздравительный адрес – подарком и т.д. Такая взаимосвязь многократно 
увеличивает эффект подобных мероприятий и усиливает стимулирующее 
действие. 
Награждение почетной грамотой производится за высокие показатели в 
труде, заслуги или стаж работы. Эффективность применения такого метода 
очень высока, и грамоты психологически воспринимаются сотрудниками как 
значимые и почетные.  
Следующий стимул – организация труда. Этому виду стимулирования 
уделяется большое внимание, в результате которого в полной мере используются 
следующие средства повышения трудовой мотивации через организацию труда: 
личностные особенности работников; социальные отношения; условия на 
рабочем месте; политика в отношении персонала. 
Осуществляется оценка личностных особенностей работника, на 
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основании которой разрабатываются рекомендации по повышению мотивации 
конкретного работника. Следует сказать, что данные мероприятия по оценке 
личностных особенностей производятся только в категории 
высокопрофессиональных специалистов. Также эти мероприятия проводятся 
при приеме специалистов на работу. 
 Социальные отношения – в нашем случае это психологический климат, 
сложившийся в коллективе и оказывающий серьезное влияние на мотивацию 
работников. В настоящее время социально-психологический климат в 
подразделениях благоприятный, за счет выработанных в компании норм и 
правил поведения и взаимопонимания между сотрудниками.   
Что касается, такого метода нематериального стимулирования как 
обучение и развитие персонала, то в «М.Видео Менеджмент» оно сочетает в себе 
несколько направлений, которые обусловлены разными задачами. 
Например, централизованное обучение представляет собой, так 
называемую модель корпоративного обучения, когда процесс обучения проводят 
«своими силами» опытные сотрудники. Основной плюс данного обучения, что 
отсутствуют большие финансовые затраты на проведение данного обучения (по 
сравнению с внешним обучением). 
Этот вид обучения является регулярным, группы на обучение 
составляются по тематическому признаку (в зависимости от направления 
отдела). Эффективность такого процесса зависит, в первую очередь, от уровня 
профессионализма преподавателя и от желания (а не от необходимости) 
совершенствовать свои знания у сотрудников.  
Закрепляющим моментом в обучении является стажировка, которая 
позволяет определить насколько сотрудник усвоил теоретическую базу, по 
завершении стажировки проводится аттестация по полученным знаниям и 
применению их на практике. При положительных результатах новый сотрудник 
выходит на самостоятельную работу. Такая цепочка этапов обучения 
применяется в основном торговым персоналом, реже для специалистов. 
Также существует и другая схема обучения сотрудников, как правило, это 
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руководители среднего и высшего звена. 
Для данных сотрудников существует несколько видов обучения. Так, 
например, целевое обучение, оно используется крайне редко из-за высокой 
стоимости: обучение по программам МВА, получение второго высшего 
образования, получение навыков, желательных для выполнения определенного 
вида работ. Основная проблема, связанная с целевым обучением, кроется в 
определении именно тех людей, которые с помощью этой программы смогут 
действительно повысить эффективность своей деятельности. К сожалению, 
решение о получении подобных знаний основан либо на инициативе самого 
работника, либо на инициативе руководителя, а это не всегда является 
целесообразным, учитывая стоимость программы и полученный результат.  
Для исключения вариантов напрасной траты денег организацией, стоит 
проводить диагностику предполагаемых «учеников», используя специальную 
систему методик оценки личностных и мотивационных факторов (Центр 
оценки), дающих более 50% гарантии правильности принимаемого решения.   
Что касается индивидуального обучения на рабочем месте то это больше 
похоже на наставничество. Ответственность за качество выполнения 
должностных обязанностей после такого обучения несут непосредственные 
руководители данных сотрудников. Соответственно, если случаются ошибки, 
наказание несут не только исполнители, но и руководители и те, кто отвечал за 
индивидуальное обучение. Стоит отметить, что подобная практика применяется 
практически во всех организациях, и пробелы в обучении восполняются именно 
на рабочем месте, при возникновении «сложных» ситуаций. Таким образом, 
эффективность данного обучения несколько ниже, чем централизованного, так 
как у обучаемых отсутствует опыт работы и контроль за «новой» деятельностью 
происходит в основном при совершении ошибок. 
Завершается индивидуальное обучение аттестацией, после удачного 
прохождения, которой могут быть рассмотрены варианты различных 
стажировок. Основное отличие стажировки от индивидуального обучения в том, 
что стажировки проводятся, как правило, для перемещения на более высокие 
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должностные позиции.   
Положительным моментом является составление индивидуальных планов 
для стажировок, происходит это на основании собеседований и изучения 
прошлого опыта работы сотрудника. На основании составленного плана будет 
легче провести оценку эффективности обучения сотрудника. 
Положительную оценку у сотрудников получили и такие мероприятия как: 
спартакиады между подразделениями, проведение корпоративных праздников 
(Новый год, 8 марта и т.д.), проведение конкурсов лучший продавец, лучший 
консультант. 
Все указанные мероприятия формируют сильную корпоративную 
культуру, что характеризуется комфортным психологическим климатом, 
сплоченностью персонала и формированию из сотрудников команды 
единомышленников и соратников. 
Весьма серьезным стимулирующим (или дестимулирующим) фактором 
является корпоративный стиль отношений между начальниками и 
подчиненными, стиль проведения совещаний и собраний. Информирование при 
этом является важнейшим элементом стимулирования персонала. В филиалах 
имеются стенды с информацией о компании, ее миссии, стратегических целях, 
планах на ближайший месяц, квартал; информация о достижениях 
подразделений; поздравления с днем рождения. Все перечисленное способствует 
созданию хорошего настроения, снижению возможной напряженности в 
коллективе, повышает доверие к организации и принимаемым решениям. 
Группа социально-бытовых видов стимулирования необходима для 
помощи работникам в организации бытовой жизни, с тем, чтобы дать им 
возможность в полной мере отдавать свои силы для решения производственных 
вопросов. Но главное значение этой группы – демонстрация заботы предприятия 
о сотрудниках. Систему социально-бытового обслуживания директор филиала 
утверждает у финансового директора. В данной категории находятся Программы 
ДМС, оплата транспортных расходов, организация бесплатного питания, 
премирование по результатам разработки новых идей и т.д. 
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Хотелось бы отметить, что в данных методах существует разделение по 
статусу, т.е. у сотрудников и руководителей различное содержание указанных 
Программ.  Для сотрудников, стремящихся к самореализации, самовыражению 
существует система развития творческого потенциала, которая основывается на 
условиях свободного выбора работником способов решения задач, выбора из 
совокупности решений оптимального, дающего наибольший результат. 
Таким образом, человек проявляет свои потенциальные возможности, 
самореализуется в процессе труда, получает удовлетворение от этого процесса. 
Повышение сложности трудовых операций и решаемых работником задач 
является основой для расширения сферы деятельности творческих стимулов.  
Для того чтобы понять насколько совпадают существующие Программы 
мотивации и стимулирования с мотивами сотрудников, проведем диагностику 
структуры индивидуальной мотивации персонала, причем разделим его на 2 
группы: специалисты и руководители. 
Методика является проективной и представляет собой открытую анкету. 
Она выявляет требования, предъявляемые сотрудником к содержательным 
качествам работы, мотивирующим личностный выбор трудовой деятельности. 
Дает представление о существующем у сотрудника образе «идеальной работы». 
Выборка сотрудников была проведена произвольно, но в первую очередь были 
опрошены молодые специалисты, так как именно данная категория и стала 
основной при определении уровня текучести персонала. 
Результаты диагностики указали на различие мотивов и их реализацию у 
торгового персонала и руководителей (рисунок 2.6-2.7). 
Для торгового персонала на первое место вышли: оплата труда, коллектив 
и содержание труда, также очень важным они считают возможность 
выстраивания карьеры и развитие с самореализацией. К сожалению, организация 
не очень удовлетворяет два последних показателя, что собственно и подтвердил 
проведенный анализ методов нематериального стимулирования (отсутствие 
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вполне естественно (статус) они в большей мере удовлетворены. 
У руководителей некоторое неудовольствие вызывают условия и 
организация труда. Возможно, это связано с ненормированным рабочим днем и 
с отсутствием возможности полноценного отдыха. 
Таким образом, проведенные исследования выявили резервы для 
совершенствования мотивации и стимулирования, особенно в категории 
торгового персонала. 
Таким образом, проведенные исследования позволяют сделать следующие 
выводы: 
1. Анализ доходов и расходов свидетельствует о том, что компания, 
безусловно, обеспеченна собственными средствами, за счет увеличения точек 
продаж.  
В 2017 году произошло увеличение выручки, стоимости имущества, но при 
этом произошло уменьшение прибыли компании. 
2. Анализ кадрового потенциала показал, что имеется дефицит «полевых» 
сотрудников (торговый персонал), непосредственно работающих с 
потребителями. Связано это с невысокой заработной платой и условиями труда. 
Именно с данной категорией связана основная текучесть в компании.   
Данная ситуация требует изменений. Необходимо разработать 
эффективную систему стимулирования данной категории сотрудников, 
зависящую не только от объемов продаж, но и от профессиональных 
компетенций необходимых на данной позиции. А значит, для торгового 
персонала нужна специальная система аттестации, по результатам которой 
возможно будет провести дифференцированное вознаграждение. 
Работа в этом направлении позволит стабилизировать необходимую 
численность сотрудников в данной категории и закрепить наиболее ценных в 
организации.   
Анализ трудовых ресурсов по возрастным категориям, образованию и 
стажу позволил сделать выводы о том, что происходит уменьшение сотрудников 
с высшим образованием и увеличение специалистов со средне-специальным. Что 
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позволяет сделать предположение об отсутствии программы карьерного роста 
для сотрудников.   
Очень интенсивно идет обновление сотрудников в категории персонала со 
стажем до 5 лет, основная причина увольнений – не устраивает заработная плата 
– 29% и отсутствие карьерного роста – 38%.  
3. Исследование мотивации и стимулирования персонала указало на то, что 
существующие формы не совсем удовлетворяют сотрудников. Наибольшие 
проблемы у торгового персонала, имеющих потребность в карьерном и 
профессиональном росте. 
Интервью со специалистом по персоналу позволило прояснить некоторые 
моменты (таблица 2.10). 
 
Таблица 2.10 – Результаты интервью со специалистом по персоналу ООО 
«М.Видео Менеджмент»  
Вопросы Ответы 
Каковы основные направления в 
системе мотивации и 
стимулирования персонала? 
В виду сложной экономической обстановки 
основным направлением является обеспечение  
сотрудников конкурентоспособной оплатой труда. 
Насколько оплата труда торгового 
персонала соответствует их 
потребностям? 
 
Оплата данных сотрудников действительно 
невысока, но в сложившейся ситуации (высокий 
уровень текучести) необходимо пересмотреть подход 
к формированию оплаты данной категории. Сегодня 
она зависит от объема продаж, думаю стоит ввести 
оценку также и личностных качеств, отражающихся 
на результатах деятельности. 
Как Вы думаете с чем связан отток 
молодых специалистов из 
компании? 
Автономность управления. Каждый розничный 
магазин по сути небольшой и мы не можем 
предоставить всем возможность карьерного роста. 
Какие на Ваш взгляд возможны 
решения в данной ситуации?       
Возможно необходима Программа стажировок в 
других филиалах или компаниях, целесообразным 
будет и повышение квалификации, используя 
внешнее обучение 
Какие приоритеты в дальнейшем у 
компании относительно мотивации 
и стимулирования? 
 
К сожалению, постоянное повышение оплаты труда 
не является эффективным, поэтому наиболее 
предпочтительными кажутся методы 
нематериального стимулирования 
То есть материальная сторона будет 
оставаться без изменений? 
Думаю, нет. Стоит рассмотреть новые подходы к 
оплате труда, возможно премировании по 
результатам оценки по компетенциям или система  
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Окончание таблицы 2.10 
Вопросы Ответы 
 грейдирования для руководителей, очень много 
сейчас новых форм оплаты труда 
Вы может определить ближайшие 
сроки совершенствования 
мотивации и стимулирования 
персонала? 
Не все зависит от меня, но, как я думаю, в первую 
очередь будут решаться вопросы относительно 
молодых специалистов и торгового персонала. 
 
Таким образом: 
1. Основой системы материальной мотивации в розничной компании 
является трудовой договор, в котором оговорен оклад сотрудника и Положение 
об оплате труда персонала, в котором обозначены ежемесячные премии по 
результатам, а также наличие социальных льгот. На данный момент оценка 
уровня удовлетворенности оплатой труда выявила отрицательную динамику у 
сотрудников, то есть имеющийся уровень их не устраивает, и они хотели бы его 
повышения, особенно торговый персонал.   
2. Имеющийся социальный пакет ограничен и не удовлетворяет такие 
потребности торгового персонала как профессиональное развитие и карьерный 
рост. 
3. Система премирования ограничена результатами деятельности, и не 
использует никакие другие критерии для дополнительного вознаграждения. 
Таким образом, проведенные исследования выявили необходимость 
корректировки мотивации и стимулирования персонала, особенно молодых 
специалистов и торгового персонала, так как они являются наиболее уязвимой 
категорией.  
Решением для выше обозначенных проблем могут стать Программы 
финансирования получения высшего образования, проведение Центра оценки, 
используя методики тестирования: интеллекта, диагностики структуры 
мотивации и личностных качеств, а также проведение организационно-ролевых 
ситуаций, для выявления имеющегося потенциала и определения возможных 
программ обучения для получения высшего образования.  
Разработка модели компетенций для дополнительного премирования по 
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результатам оценки, что будет способствовать не только материальному 
удовлетворению сотрудников, но и повышению моральной удовлетворенности.  
Таким образом, для решения обозначенных проблем необходимо 
разработать и внедрить следующие мероприятия: 
1. Разработать Программу обучения для развития управленческих 
компетенций для молодых специалистов. 
2. Разработать дополнительные направления в социальном пакете: 
предоставление ссуд на обучение и повышение квалификации. Для 
формирования групп на обучение разработать Центр Оценки для оценки 
потенциала сотрудников (эффективность обучения). 
3. Разработать модель компетенций для торгового персонала для 





По оценкам отраслевых экспертов, Россия занимает четвертое место по 
потреблению бытовой электротехники и радиоэлектроники в Европе. В 
последние годы торговля бытовой техникой в России демонстрирует 
стремительный рост. Наряду с модными тенденциями на постоянную «гонку» за 
технологическими новинками происходит замена техники в соответствии с ее 
жизненным циклом (рынок «вторичного» потребления). 
Чтобы опережать конкурентов, производители и розничные продавцы 
крупной и мелкой бытовой техники должны понимать, какие рыночные 
тенденции остаются постоянными, а какие изменяются и что влияет на 
потребительские покупки. Следует отметить, что единственной составляющей 
неизменяемой является присутствие персонала. Именно поэтому на 
современном этапе с все возрастающей конкуренцией на рынке, следует уделять 
внимание в первую очередь управлению человеческими ресурсами. 
Хороший руководитель знает, для того, чтобы компания имела успех, 
необходимо уделять много внимания своим работникам, постоянно поощряя их. 
В прошлом были очень популярны доски почета, корпоративы, сегодня же они 
уже практически не действуют и необходимы другие способы. 
Руководители, которые имеют более богатую фантазию, находят новые 
методы мотивации и стимулирования труда. Благодаря методам достигаются 
цели. Методы мотивации персонала должны оказывать на сотрудников такое 
влияние, чтобы их поведение отвечало требованиям бизнеса. 
Именно система мотивации и стимулирования призвана помочь решить 
одну из главных проблем управления – совмещение интересов организации и 
работника для достижения поставленной цели. Мотивационная система 
организации – это живой организм, постоянно меняющийся и развивающийся 
вместе с организацией и ее персоналом. Регулярная диагностика 
мотивационного фона позволяет руководителю «держать руку на пульсе» и 
своевременно предпринимать необходимые шаги для коррекции системы 
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мотивации, а значит, для повышения эффективности работы персонала. На 
основании полученных результатов возможна дальнейшая разработка 
мероприятий по совершенствованию системы мотивации. 
Целью создания системы мотивации в любой организации является 
удовлетворение имеющихся потребностей персонала для повышения 
эффективности деятельности организации. При формировании систем 
мотивации руководство применяет на практике различные теории мотивации, их 
эффективность использования зависит в первую очередь от мотивационных 
структур сотрудников, поэтому каждый руководитель должен хотя бы в общих 
чертах представлять потребности своих подчиненных, особенно молодых 
специалистов. 
Во второй главе дана общая характеристика ООО «М.Видео 
Менеджмент». Основной вид деятельности компании: розничная торговля 
бытовыми электротоварами, радио и телеаппаратурой. При изменении целей и 
задач организации структурное проектирование инициируется сверху. 
Предприятию свойственна разобщенность структурных подразделений аппарата 
управления. В организации, указаны вертикальные связи, а горизонтальные 
между структурами затруднены и официально не прописаны. По результатам 
анализа основных экономических показателей деятельности ООО «М.Видео 
Менеджмент» можно сделать вывод, что в компании нет очевидных проблем. 
Положительным моментом деятельности организации является эффективное 
использование основных производственных фондов, трудовых ресурсов, 
сбытовой деятельности. 
Анализ кадрового потенциала показал, что имеется дефицит «полевых» 
сотрудников, непосредственно работающих с потребителями. Связано это с 
невысокой заработной платой и условиями труда (постоянные передвижения по 
городу). Именно с данной категорией связана основная текучесть в филиале.  
Анализ трудовых ресурсов позволил сделать выводы о том, что происходит 
уменьшение молодых сотрудников с высшим образованием и увеличение 
специалистов со средне-специальным. Что позволяет сделать предположение об 
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отсутствии программы карьерного роста для молодых специалистов.   
В ходе исследования мотивации и стимулирования персонала ООО 
«М.Видео Менеджмент» было установлено, что основой системы материальной 
мотивации в компании является трудовой договор, в котором оговорен оклад 
сотрудника и Положение об оплате труда персонала, в котором обозначены 
ежемесячные премии по результатам, а также наличие социальных льгот. На 
данный момент оценка уровня удовлетворенности оплатой труда выявила 
отрицательную динамику у сотрудников, т.е. имеющийся уровень их не 
устраивает, и они хотели бы его повышения, особенно торговые сотрудники. 
Имеющийся соцпакет ограничен и не удовлетворяет такие потребности 
специалистов как профессиональное развитие и карьерный рост. Система 
премирования ограничена результатами деятельности, и не использует никакие 
другие критерии для дополнительного вознаграждения 
Таким образом, проведенные исследования выявили необходимость 
корректировки мотивации и стимулирования персонала. 
В третьей главе на основании выявленных проблем были разработаны 
мероприятия, направленные на совершенствование системы мотивации и 
стимулирования сотрудников филиала «М.Видео Менеджмент» расположенного 
в ТРЦ «Планета» г. Красноярск. Решением для выше обозначенных проблем 
стали разработка  Программы финансирования обучения, проведение Центра 
оценки для отбора потенциальных учеников-лидеров, разработка модели 
компетенций для дополнительного премирования по результатам оценки, 
создание проектных команд. 
Проведя оценку эффективности предложенных мероприятий, мы 
получили положительные цифры, что дает нам возможность предположить, что 
данный проект рентабелен и его внедрение целесообразно не только в филиале, 
но также рекомендуется к внедрению во всей компании. 
Подводя итоги нашей работы, хотелось бы отметить, что эффективная 
система мотивации и стимулирования сотрудников, помимо повышения имиджа 
компании, имеет и ряд других не менее важных положительных последствий:  
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1. Раскрытие потенциала сотрудников, сплочение и улучшение социально-
психологического климата коллектива. 
2. Укрепление преданности сотрудников организации. 
3. Формирование желательных образцов поведения и соответствующей 
организационной культуры, способствующей успешному достижению 
организационных целей. 
И в заключение хотелось бы отметить, что все перечисленные способы 
воздействия на трудовое поведение работников имеют свои границы применения 
и ни один из них не является универсальным. Поэтому использовать их следует 
в сочетании друг с другом, тогда они будут дополнять друг друга и повышать 
уровень удовлетворенности трудом работников. 
Но принимая во внимание, что потребности имеют тенденцию меняться 
под воздействием социальных причин и постоянно требуют развития, можно 
предположить, что через какое-то время, проведя анонимное анкетирование 
персонала, мы получим новые потребности и невысокий уровень 
удовлетворенности существующей системой мотивации.  
Следовательно, система будет требовать вновь совершенствования, а это 
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Основные вопросы для собеседования 
 
Вопросы Что можно узнать с их помощью 
Как Вы выбрали учебное 
заведение? 
Основная мотивация и стиль мышления. 
Чем Вы занимались кроме учебы? 
 
Общителен ли он, лидер ли он,   ориентирован ли 
на команду. 
Каковы Ваши основные 
достижения в учебе? 
Каково основное отношение к обучению 
Какой у Вас был самый 
значимый опыт в учебе?       
Стиль мышления - основные интересы. 
 
Расскажите о своей последней 
(настоящей) работе. 
Общий вопрос. Начало знакомства. 
 
Как Вы первоначально получили 
работу в компании. 
Информация об инициативе и 
изобретательности. 
Что Вам больше всего нравилось 
в Вашей работе? 
То, что людям нравится, показывает то, в чем они 
сильны 
Что   меньше      всего   нравилось   
в   Вашей работе? 
 
Обозначает области слабости. То, как  
кандидат отвечает на этот вопрос, раскрывает его 
целостность. 
Каковы     сейчас     Ваши     
обязанности     и  ответственность? 
Основная информация. 
 
Каково, по Вашему мнению, 
Ваше главное достижение в 
компании? 
 
Ориентирован ли на достижения и какие? 
 
Какие        Вы        пережили 
неудачи и разочарования? 
 
Принимает    ли     ответственность     за    свои 
неудачи. 
Каков был Ваш личный прогресс? 
 
Это растущий человек? 
 
Если оценить Ваше сотрудничество 
с предыдущей организацией, что Вы 
приобрели за это время? 
Чему научился кандидат? Насколько осмысленной 
была его работа. 
Каковы причины ухода с работы? Осмысленно ли это? Логичен пи поступок? 
 
Считаете ли, что Ваш уход 
оправдал Ваши ожидания? 
Что случилось на самом деле? 
 
Как    бы     Вас     описал     Ваш     
последний руководитель? 
Переживает ли он некий конфликт? 
 
Что Вам было трудно делать на 
работе? 
Как он справляется с проблемами. 
 
В     чем     Вы  были    не     
согласны     со     своим 
руководителем? 
 
Как он строит свои отношения 
 
Опишите самого лучшего своего 
начальника. Можно   уточнить,   
что   делало   его   таким 
необычным? 
Что составляет хорошее окружение кандидата. 
Возможно ли обеспечить благоприятную 
рабочую атмосферу для кандидата. 
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Вопросы Что можно узнать с их помощью 
Опишите самого плохого 
начальника, какой    у Вас был.  
Как Вам удается добиться 
понимания других людей при 
работе с ними? 
Способности       к       анализу и       групповому 
взаимодействию  
Как   бы   Вы   определили    
благоприятную рабочую 
атмосферу? 
Наличие общих ценностей 
 
Опишите Ваш типичный рабочий 
день. С какими проблемами Вы 
обычно сталкиваетесь? 
 
Понятие о распределении рабочего времени, 
энергия кандидата без эффективного 
распределения рабочего времени не будет для 
организации большой находкой. 
Как Вы поступаете, когда Вам 
приходится выполнять большую 
работу за короткое время? Какова 
Ваша реакция? 
Эмоциональная зрелость или ее отсутствие 
 
Какие    контакты    в    Вашей    
работе    более трудные - 
письменные или устные? 
 
 
С ростом иерархических уровней усиливаются 
требования к составлению письменных 
обращений, распоряжений и др. письменных 
документов, хотя большая часть контактов в 
работе осуществляется устно  
Что хорошего Вы бы хотели 
принести с предыдущей работы в 
новую организацию? А что не 
хотели бы «взять с собой»? 
Ценности, организация труда, уровень кандидата 










В чем Ваши ограничения? Что 
нуждается в развитии? 
Я-образ 





Если   бы   все   начать   сначала,   
что  бы   Вы изменили в своей  
жизни, карьере? 
 






На какой доход Вы 
рассчитываете? 
 
Зона его материального комфорта, самооценки 
 
Чем занимаетесь в свободное 
время? 
 
Каковы интересы кандидата  
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Вопросы Что можно узнать с их помощью 
Если   бы   у   Вас   было   больше   
свободного  времени, чем бы Вам 
хотелось заняться? 
 
О чем думает 
 Как    Вы    считаете,    что    
помешало    Вам достигнуть в 
жизни большего? 
Ответственность - честность 
Каких еще деталей Вашей 
квалификации мы не коснулись, 
которые могли бы быть важны для  
работы в нашей организации? 
работы в нашей организации? 
ких еще деталей Вашей 
квалификации мы не коснулись, 
которые могли бы быть важны для 
работы в нашей организации? 





Заявка на подбор персонала 
 
 
Информация о компании 
Полное наименование компании: 
Вид деятельности: 

















Фактический адрес компании 
(район, почтовый индекс, 










Информация о вакансии 
Причина образования вакансии: 
открытие предприятия или новой службы;   
увольнение сотрудника по собственному желанию;  
расширение штата;  
ротация, кадровые перестановки;   
фирму не устраивал сотрудник;  
другие причины.  
Планируемый период выхода на работу кандидата  
Описание должности 
Название вакантной должности: Отдел, подразделение: 
Функциональные обязанности, содержание 
работы: 
Количество вакансий: 
Кому подчиняется (должность): Подчиненные (количество, должности): 
  
Результаты, ожидаемые от искомого специалиста:  
Место работы (адрес):  
Информация об условиях найма и оплате труда. 
Характер работы:   
 бессрочный контракт  
  срочный контракт на _________________лет 
Режим работы: 





командировки (длительность, частота) 
Продолжительность испытательного срока: 
месяцев. 
Какова заработная плата на этой 
должности: 
На период испытательного срока: 
 (оклад) + (%; бонус; премии)= (общий 
доход) 
После испытательного срока: 
(оклад) +  (%; бонус; премии)=(общий 
доход) 
 
Если представленный кандидат, отвечающий вашим требованиям и выполняющий аналогичную 
работу в другой компании, уже получает по вашей высшей ставке, сможете ли вы предложить ему 
больше? 
Обеспечение и льготы: 
 Бесплатное питание; Служебный автомобиль; Медицинские услуги; Обучение; 
    
Дотация на питание; Оплата бензина; Страхование; Другое. 
    
Оплата проезда Мобильная связь; Жилье;  
Перспективы 
служебного 
роста:    
Требования к кандидатам 
Образование: 
высшее; незаконченное высшее; среднее специальное; среднее. 
Специальность по образованию, специализация: 
Выпускники каких учебных заведений представляют наибольший интерес: 
Необходима ли для специалиста, занимающего эту должность, дополнительная подготовка? Если да - 
то в какой области, наличие сертификата / аттестата? 
 
Минимальный опыт работы: 
На каких должностях:  
Какие обязанности кандидат должен был выполнять на прошлом месте работы: 
Профессиональные знания и навыки, необходимые кандидату: 
Язык  Чтение Письменный Разговорный 
Опыт работы с компьютером: 
Уровень владения Названия конкретных программ Пользователь ____Программист__ 
Дополнительные требования: 
 
Водительские права категории: 
Наличие регистрации в Красноярск:       
Наличие автомобиля:      
 
 
 
 
